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Sinds Gartner de term “Enterprise Resource Planning” in het begin van de jaren ’90 
introduceerde kennen implementatieprojecten van dit type systeem tot vandaag de 
dag forse budgetoverschrijdingen, grote vertragingen in implementatiedoorlooptijden 
en wordt daarbij niet voldaan aan de doelen en verwachtingen van organisaties. Het 
projectmanagementdomein is volgens Ghosh & Skibniewski (2010) een nog onvol-
doende uitgezocht gebied. Ze stellen dat de binnen de industrie gangbare lineaire 
projectmanagementaanpakken voor het ERP project niet toereikend zijn. ERP Pro-
jectmanagement kan het beste worden begrepen in de context van de complexiteit 
van de omgeving. De omgeving wordt van het ERP implementatieproject gescheiden 
door de scope van het project en de bevoegdheid van de projectmanager. Een eer-
ste aanzet tot een systeem dat ERP problemen vastlegt en analyseert is het vaststel-
len welke problemen in de projectomgeving kunnen optreden. 
 
Het doel van dit onderzoek is een door literatuuronderzoek vastgesteld raamwerk 
van problemen, die in de omgeving van het ERP implementatieproject kunnen optre-
den, verifiëren met de praktijk om te achterhalen welke problemen op de lijst worden 
herkend als daadwerkelijk opgetreden problemen gedurende het implementatiepro-
ces.  
 
Het onderzoek is onderverdeeld in twee stappen: literatuurstudie en praktijkonder-
zoek. In de eerste stap wordt geprobeerd om de volgende centrale vraag zo volledig 
mogelijk te beantwoorden:  
 
Welke in de literatuur genoemde problemen ontstaan bij het implementeren van ERP 
systemen en vallen buiten de scope van het project en de bevoegdheid van de pro-
jectmanager?  
 
Deze vraag is beantwoord waarbij de volgende fasen zijn doorlopen: 
 
1. Collectie van relevante artikelen op basis van een online zoekstrategie; 
2. Collectie van issues op basis van een in het literatuuronderzoek bepaalde de-
finitie van ERP implementatieprobleem; 
3. Groepering in probleemfactoren; 
4. Beschrijving en verificatie van probleemfactoren. 
5. Bepaling aan de hand van in het literatuuronderzoek bepaalde definities van 
projectscope en bevoegdheid projectmanager welke problemen omgevings-
problemen zijn.  
 






In de tweede stap stond de volgende vraag centraal:  
 
Welke van de gevonden problemen van de voorlopige lijst worden in de praktijk her-
kend als ERP omgevingsproblemen?  
 
Deze vraag kent twee deelvragen (met subvragen): 
 
• Welke problemen van de voorlopige lijst worden in de praktijk niet herkend als 
omgevingsproblemen? En waarom niet? 
• Welke problemen van de voorlopige lijst worden in de praktijk wel herkend als 
omgevingsproblemen? Wat was de scope en de bevoegdheid van de project-
manager in dat geval?  
 
De eerste vraag is beantwoord via een survey-strategie, waarbij 36 ervaringsdeskun-
dige (voormalige) projectmanagers via een Excel-vragenlijst hebben moeten aange-
ven of ze de 36 problemen herkenden. Bij niet-herkenning werd om een toelichting 
gevraagd, bij wel-herkenning moest aangegeven worden of het probleem bin-
nen/buiten bevoegdheid en scope van het project lag.  
 
De tweede vraag is beantwoord via een casestudy, waarbij twee cases in een auto-
motive bedrijf zijn geselecteerd: een case met Dynamics AX implementatie in Zuid-
Amerika en een case met een DMS-ERP implementatie in Azië. 
 
Bij de beantwoording van de eerste praktijkonderzoeksvraag zijn drie problemen ge-
identificeerd die een matige tot sterke indicatie vertonen niet meer in praktijk voor te 
komen en een waarbij geen enkele respondent heeft aangegeven het herkende pro-
bleem als omgevingsprobleem te zien.  
 
Het tweede onderzoek heeft geleid tot 16 herkende problemen in de Zuid-
Amerikaanse case en 31 in de Aziatische case. In beide gevallen was de bevoegd-
heid van de projectmanager hetzelfde en de activiteiten binnen het project (project-
scope) zijn nagenoeg ook gelijk. Maar in de productscope zitten grote verschillen: de 
Zuid-Amerikaanse case is veel kleiner dan de Aziatische (bijvoorbeeld twee modules 
van een ERP versus een complete suite). Uiteindelijk zijn na vergelijking met de bei-
de contextvariabelen 15 problemen in zowel de Aziatische als de Zuid-Amerikaanse 
case als omgevingsproblemen herkend en zijn er nog eens 13 herkend in de Aziati-
sche case. 
 
Op twee problemen na worden alle problemen als omgevingsproblemen herkend 
door minstens 1 respondent in de survey en worden er 14 herkend in zowel de Zuid-
Amerikaanse case als de Aziatische case en nog eens 15 in alleen de Aziatische 
case.  
De uiteindelijke conclusie luidt dat met de volgende aanpassingen in de twee pro-
blemen alle problemen als omgevingsproblemen zijn herkend: 
 
• PF12: “Onvoldoende ondersteuning door of samenwerking met externe IT 
providers in de onderhoudsfase”; 





Onder andere met deze aanpassingen is op basis van de voorlopige lijst een nieuwe 













De meeste organisaties realiseren zich wat het potentieel is van Enterprise resource 
planning (ERP) systemen, maar hebben moeite om de echte benefits te realiseren. 
Uit een rapport van Panorama Consulting Group blijkt dat bij de 172 geënquêteerde 
bedrijven in 2012 bij maar liefst 59% van hun ERP implementatieprojecten de ge-
raamde budgetten werden overschreden (P.C.G., 2013). Het rapport laat ook zien 
dat van 53% van deze projecten de geplande doorlooptijd al was verstreken en dat 
60% van de bedrijven minder dan 50% van de verwachte benefits realiseerde. Eer-
dere onderzoeken geven overeenkomstige gerapporteerde problemen over budget-
overschrijdingen, grote vertragingen in implementatiedoorlooptijden en het niet vol-
doen aan de doelen en verwachtingen van organisaties (Helo, Anussornnitisarn, & 
Phusavat, 2008).  
ERP implementatieprojecten kenden in de 90-er jaren van de vorige eeuw en de 
vroege jaren van dit millennium uitdagingen zoals tekorten aan ervaren projectmana-
gers en consultants en beperkte ondersteuningsmogelijkheden (Ram, Corkindale, & 
Wu, 2013). Vandaag de dag is genoeg ervaring beschikbaar en is de ondersteuning 
vanuit de leverancier beter ontwikkeld, maar desondanks zijn de veranderingen die 
ERP implementaties met zich meebrengen zo overweldigend dat ze vaak resulteren 
in falende projecten (Ram, Corkindale, et al., 2013). Een van de oorzaken waarom 
ERP implementaties falen is dat het projectmanagement het systeem nog te veel ziet 
als slechts een softwarecomponent (Marnewick & Labuschagne, 2005). Een ERP 
implementatie is complex (Ghosh & Skibniewski, 2010). Het brengt bedrijfsproces-
veranderingen met zich mee, zelfs nadat het systeem is opgeleverd (Marnewick & 
Labuschagne, 2005). Projectmanagementliteratuur gaat er vanuit dat het de opgave 
is van projectmanagement om een project vanuit een definitiestadium naar de ople-
vering van eerder gedefinieerde producten te loodsen en dat programmamanage-
ment projecten definieert en de producten van deze projecten neemt, ze combineert 
om organisatieverandering te bieden, ze integreert binnen de organisatie en bedrijfs-
voordeel levert door de verandering (Reiss & Rayner, 2006). In de praktijk domineert 
bij ERP implementatieprojecten het single project paradigma, waarin deze projecten 
worden gezien als lineaire projecten die door projectmanagers worden gemanaged 
met technieken als work-break-down structuren en kritieke pad analyse (Aritua, 
Smith, & Bower, 2009).  
De wetenschap heeft de afgelopen decennia veel onderzoek verricht naar slagen en 
falen van ERP implementatieprojecten (Helo et al., 2008; Momoh, Roy, & Shehab, 
2010). Veel is geschreven over implementatieaanpakken, successen, issues en case 
studies. Ook zijn kritische succesfactoren goed bestudeerd en zijn risicofactoren ge-
documenteerd (Ram et al., 2013; Aloini, Dulmin, & Mininno, 2012). Er is echter wei-
nig onderzoek geweest naar ERP in het projectmanagementdomein (Ghosh & 
Skibniewski, 2010). Ghosh & Skibniewski (2010) hebben een aantal conceptuele 
aanpassingen aangegeven voor een nieuwe projectmanagementmethodologie die 




projecten aan te vullen. Zij beschouwen ERP implementatieprojecten als complexe 
adaptieve systemen, waarbij ze ervan uitgaan dat projectmanagement het beste kan 
worden begrepen in de context van de complexiteit van de omgeving. De omgeving 
van het ERP implementatieproject wordt bepaald door de scope van het project en 
de bevoegdheid van de projectmanager. De keuze van een projectmanagementaan-
pak is eerder een geval van het bekijken van alle elementen, spelers en hun wissel-
werkingen in de projectomgeving dan de functionele doelen van de ERP implementa-
tie (Ghosh & Skibniewski, 2010). Verder onderzoek kan, naast het beantwoorden van 
de vraag hoe bijna realtime governance en management wordt opgenomen in het 
projectmanagement en governance proces, een systeem ontwikkelen dat problemen 
vastlegt en analyseert. Een eerste stap in het ontwikkelen van een dergelijk systeem 




Het doel van dit onderzoek is een door literatuuronderzoek vastgesteld raamwerk 
van problemen die in de omgeving van het ERP implementatieproject kunnen optre-
den verifiëren met de praktijk om te achterhalen welke problemen op de lijst worden 
herkend als daadwerkelijk opgetreden omgevingsproblemen gedurende het imple-
mentatieproces.  
Het ERP implementatieproject wordt gescheiden van zijn omgeving door de be-
voegdheid van de projectmanager en de scope van het implementatieproject. 
 
De centrale vraag voor dit onderzoek is tweeledig: 
 
1. Welke in de literatuur genoemde problemen ontstaan bij het implementeren 
van ERP systemen en vallen buiten de scope van het project en de bevoegd-
heid van de projectmanager?  
2. Welke van deze gevonden problemen die buiten de scope van het ERP pro-
ject en buiten de bevoegdheid van de projectmanager vallen worden in de 
praktijk herkend als ERP omgevingsproblemen?  
 
De eerste centrale vraag is onderverdeeld in eerst drie inleidende deelvragen en ver-
volgens twee deelvragen die de eigenlijke hoofdvraag moeten beantwoorden: 
 
1. Wat wordt verstaan onder een ERP implementatieproject? 
2. Wat zijn de grenzen van een ERP implementatieproject? 
a. Wat is de scope van het implementatieproject?  
b. Wat zijn de bevoegdheden van de projectmanager binnen een ERP imple-
mentatieproject? 
3. Wat wordt verstaan onder de omgeving van een ERP implementatieproject? 
a. Waaruit bestaat de omgeving van een ERP implementatieproject? 
b. Welke belangrijke spelers worden in de omgeving onderscheiden? 
4. Welke problemen treden op bij het implementeren van ERP systemen? 
a. Wat wordt onder een probleem verstaan? 
b. Wat is er bekend over problemen bij ERP implementatieprojecten? 




a. Welke van de genoemde problemen vallen buiten de scope van het pro-
ject? 
b. Welke van deze problemen vallen buiten de bevoegdheid van de project-
manager? 
 
De tweede centrale vraag wordt onderverdeeld in de volgende deelvragen: 
 
1. Welke problemen op de voorlopige lijst met problemen uit de literatuur die bui-
ten de scope van het ERP project en buiten de bevoegdheid van de project-
manager vallen worden in de praktijk niet herkend als ERP omgevingsproble-
men? 
a. Per niet herkend ERP omgevingsprobleem: waarom wordt dit probleem in 
de praktijk niet herkend? 
2. Welke problemen op de voorlopige lijst met problemen uit de literatuur die bui-
ten de scope van het ERP project en buiten de bevoegdheid van de project-
manager vallen worden in de praktijk wel herkend als ERP omgevingsproble-
men? 
a. Per herkend ERP omgevingsprobleem: wat was de scope van het ERP pro-
ject waarin het probleem zich voordeed? 
b. Per herkend ERP omgevingsprobleem: wat was de bevoegdheid van de 
projectmanager voor dit probleem? 
 
1.3 Leeswijzer 
Dit hoofdstuk bevatte de aanleiding van het onderzoek en de onderzoeksdoelstelling 
met de bijbehorende hoofd- en deelvragen. In hoofdstuk 2 wordt de werkwijze van 
het literatuuronderzoek toegelicht. Het hoofdstuk erna beschrijft de vastgestelde defi-
nities en het opgestelde referentiemodel waarna wordt afgesloten met de beantwoor-
ding van de eerste centrale vraag.  
In hoofdstuk 4 worden de methodologie en onderzoeksopzet voor het empirisch on-
derzoek voor de beantwoording van de tweede centrale vraag toegelicht. In hoofd-
stuk 5 worden vervolgens de resultaten van dit empirisch onderzoek beschreven, 
waarna in hoofdstuk 6 de conclusies - de antwoorden op de tweede centrale vraag - 
en de aanbevelingen voor nader onderzoek worden gepresenteerd. Hoofdstuk 7 ten-









2. Gehanteerde werkwijze bij het literatuuronderzoek 
 
Het onderzoek heeft plaatsgevonden door sequentieel de subvragen van de eerste 
hoofdvraag uit het vorige hoofdstuk te behandelen. Het vinden van een antwoord op 
alle deelvragen heeft uiteindelijk geleid tot de beantwoording van deze hoofdvraag. 
Hoe de beantwoording via literatuuronderzoek per (sub)deelvraag tot stand is geko-
men is aangegeven in bijlage 9.1 Overzicht van stappen ter bereiking van het doel 
van de literatuurstudie. Daarnaast wordt aangegeven hoe de secundaire bronnen zijn 
ingekaderd. Hieronder wordt de ontsluiting van die bronnen beschreven.  
 
Het startpunt van het ontsluiten van de bronnen is het bibliografische softwarepakket 
Mendeley (www.mendeley.com). Hierin zijn de artikelen te bekijken die zijn verkregen 
via de OU afstudeer community ERP BPMIT website. Ook zelf gevonden relevante 
literatuur is in dit pakket opgeslagen.  
 
Zelf gevonden bronnen zijn initieel ontsloten via zoekmachines die toegang geven tot 
databases van uitgevers van wetenschappelijke tijdschriften en conferentieverslagen. 
Deze zijn beschikbaar gesteld via http://bibliotheek.ou.nl/. De keuze van de bronnen 
is gebaseerd op wat online beschikbaar is en wat specifiek voor het vakgebied infor-
matiesysteemonderzoek relevant is (Figuur 2: ISWorld’s top 50 ranked MIS journals 
and electronic availability (Levy & Ellis, 2006)). Dit zijn: 
 
• Elsevier (ScienceDirect)  
• IEEE Digital Library  
• ACM digital library  
• JSTOR Business & Biological Collection  
• Wiley Online Library  
• EBSCO host. Host voor de volgende verschillende relevante databases: Busi-
ness Source Premier, E-Journals, ERIC, Library, Information Science & Tech-
nology Abstracts – LISTA en Regional Business News. 
 
Deze lijst is aangevuld waarbij de keywords ERP & Implementation zijn gebruikt en 
waarbij globaal gescand is op relevantie: 
 
• DOAJ  
• Emerald (management plus)  
• SAGE Journals Online 
• Springerlink  
 
Google scholar is gebruikt als een aanvulling op bovengenoemde zoekmachines, 
maar door de vele hits en ruis die de zoekmachine gaf op de keywords is globaal 
gescand op relevante additionele literatuur.  
Naast de wetenschappelijke tijdschriften en conferentieverslagen, gevonden via de 
bovengenoemde zoekmachines, heeft ook een analyse plaatsgevonden van de refe-
rentielijsten van de gevonden literatuur. Hierdoor is ook ouder relevant materiaal van 





De keuze van zoekmachines is voor de inleidende vragen 1.1 t/m 1.3 beperkt tot de 
eerste zes genoemde. Dit voornamelijk omdat het zwaartepunt van het zoekproces 
op vraag 1.4b ligt. Het proces tot de beantwoording van vraag 1.4b is daarom uitge-
breider en in vier fasen uitgevoerd: 
 
1. Collectie van relevante artikelen; 
2. Collectie van issues; 
3. Groepering in probleemfactoren; 
4. Beschrijving en verificatie probleemfactoren. 
 
In de eerste stap is globaal gescand op de vastgestelde zoektermen ERP en IM-
PLEMENTATION met telkens een van de volgende termen: 
 





• CHALLENGES.  
 
Hierbij zijn 2.794 wetenschappelijke artikelen gevonden, waarbij 80 artikelen als rele-
vant zijn aangemerkt. De tweede stap omvatte een gedetailleerdere analyse van de 
relevante artikelen en de identificatie van issues. Dit leidde tot een lijst met 665 ge-
vonden issues.  
Tijdens het verzamelen is in deze stap geconstateerd dat dubbelingen voorkomen, 
evenals issues die naar een mogelijk zelfde probleem verwijzen. Ook gezien het gro-
te aantal issues en om het risico op het verliezen van het overzicht in de vervolg-
stappen van het onderzoek te beperken, is gekozen voor het groeperen van pro-
bleemissues in probleemfactoren.  
In de derde stap is begonnen met de eerste issue uit de lijst van 665 issues. Deze 
issue werd vertaald naar een passende naamgeving voor het geïdentificeerde pro-
bleem waarnaar het verwees. De lijst met issues werd vervolgens verder sequentieel 
doorlopen, waarbij het volgende issue vergeleken werd met het voorgaande om vast 
te stellen of ze verschillend zijn. Als vastgesteld werd dat ze verschillend waren, werd 
een nieuwe probleemfactor (nummer en naam) toegevoegd. De derde issue werd 
vervolgens met het eerste en het tweede vergeleken, waarna het proces werd ver-
volgd. Ieder nieuw issue op de lijst werd vergeleken met de al eerder in probleemfac-
toren ingedeelde issues om er zeker van te zijn dat het nieuwe issue meer kennis 
zou toevoegen over een nieuw probleem of een al geïdentificeerd probleem. In het 
eerste geval werd een nieuw probleem toegevoegd, in het tweede geval werd de is-
sue toegewezen aan een bestaand probleem.  
 
Om te bepalen of issues overeenkomen is beoordeeld of: 
 
• de issues qua issuenamen en/of omschrijvingen bijna exact met elkaar over-
eenkomen, en ook dezelfde betekenis hebben (geen homoniemen);  
• de woorden in de issuenamen en in de omschrijvingen ongeveer hetzelfde be-





• de issues elkaars tegengestelde kunnen zijn (antoniem, bijvoorbeeld een kriti-
sche faalfactor is unclear/misunderstand changing requirements, terwijl een 
kritische succesfactor clear changing requirements is);  
• de issue en al gegroepeerde issues binnen een probleemfactor betekenisvol 
aan elkaar zijn verbonden. Hierbij is sterk gekeken naar hoe in de literatuur al 
gegroepeerd is (bijvoorbeeld de geclusterde CSF’s zoals aangegeven in de 
vorige fase).  
 
Het resultaat van de derde stap is een lijst met 54 probleemfactoren.  
In de vierde stap zijn de 54 probleemfactoren verder beschreven aan de hand van 
uitspraken van auteurs in de literatuur en zijn probleemfactoren hierbij geverifieerd.  
Een uitgebreide beschrijving van deze vier onderzoeksfasen is opgenomen in bijlage 
9.2 Beschrijving van het zoek- en analyseproces “ERP implementatieproblemen”. 
 
Vervolgens is op basis van gevonden projectmanagement- en ERP literatuur een 
definitie van scope van het ERP implementatieproject vastgesteld. Per probleemfac-
tor is aan de hand van de probleemfactorbeschrijving en de vastgestelde definitie van 
scope een afweging gemaakt wat binnen en wat buiten de scope valt. Dit resulteerde 
in een lijst met problemen die buiten de scope van het ERP implementatieproject val-
len.  
 
Tenslotte is op basis van gevonden ERP- en projectmanagementliteratuur vastge-
steld wat onder de bevoegdheid van een projectmanager wordt verstaan. Per pro-
bleemfactor op de lijst met problemen die buiten de scope van het ERP implementa-
tieproject vallen is op basis van individuele kenmerken uit de probleemfactorbeschrij-
ving en de definitie van bevoegdheid van de projectmanager vastgesteld of het pro-





3. Theoretisch kader: problemen in de projectomgeving van het 
ERP implementatieproject 
 
3.1 ERP implementatieprojecten 
 
In deze paragraaf wordt een antwoord gegeven op de vraag: wat wordt verstaan on-
der een ERP implementatieproject? Hiervoor wordt gekeken naar de evolutie van de 
term ERP, de functionele gebieden waaruit het systeem bestaat, hoe het kan worden 
gedefinieerd en wat een implementatieproject van een dergelijk systeem is.  
 
3.1.1 ERP evolutie  
 
De oorsprong van de term “ERP” is ontstaan in de ’70-er jaren van de vorige eeuw, 
maar de echte benefits voor het bedrijfsleven werden pas gerealiseerd in het begin 
van de ’90-er jaren (Dey, Clegg, & Bennett, 2010a). De afkorting is een evolutie van 
de begrippen MRP (Material Requirements Planning) en MRPII (Manufacturing Re-
source Planning). Dit zijn oudere fabriekspecifieke softwaretypes, die als doel heb-
ben om het fabricageproces te stroomlijnen door zich te richten op efficiënte produc-
tieplannen gebaseerd op aanbod, vraag, resources en materialen (Siau, 2004). De 
ontwikkelingen gingen verder naar andere functionele gebieden dan fabricage. Gart-
ner Group wierp in het begin van de jaren ’90 de term ERP op (Mabert, Soni, & 
Venkataramanan, 2003). De verwachting, op zijn minst in theorie, was dat deze ge-
neratie systemen naadloos processen konden integreren over verschillende functio-
nele gebieden heen met een verbeterde werkstroom, standaardisatie van verschil-
lende bedrijfspraktijken, verbeterd ordermanagement, accurate voorraadbeheersing 
en beter supply chain management. Gartner Group benadrukte dat zulke software 
geïntegreerde modules voor accounting, financiën, verkoop, distributie, materiaal 
management en andere bedrijfsfuncties bevat, gebaseerd op een gemeenschappelij-
ke architectuur die de onderneming verbindt met zowel klanten als leveranciers.  
Aanvankelijk kwam de term ERP vanwege de MRP geschiedenis meer voor in groot-
handels- en productiebedrijven, waarna gedurende en na de millenniumwissel meer 
niet-productiebedrijven volgden. In het begin van dit millennium ontstond de variant 
die aangeduid wordt als ERP II, waarbij het ERP systeem zowel CRM (customer re-
lationship management) functionaliteit als SCM (supply chain management) functio-
naliteit erbij kreeg (Weston Jr., 2003). Waarin ERP I typisch gericht is op de interne 
toepassingen, is ERP II meer uitgebreid naar externe werkstromen om het elektro-
nisch samenwerken met klanten en leveranciers mogelijk te maken (Bakry & Bakry, 
2005). In recente literatuur wordt zelfs gesproken over een volgende evolutiestap in 
ERP, waarin geïntegreerde collaboratie- en WEB2.0 tools de relaties tussen mensen 
beter ondersteunt (Grabot, Mayere, Lauroua, & Houe, 2014). Naast deze ontwikke-
lingen noemt Elragal en Haddara (2012) cloud computing als een ontwikkeling die 
een grote impact op de ontwikkeling van het ERP systeem zal hebben (Elragal & 
Haddara, 2012). Grabot et al. (2014) geven toe dat ERP 2.0 in een beginstadium zit.  
 
De evolutie van ERP is dus begonnen vanuit een interne productiebeheersingsge-
dachte naar de andere functionele gebieden binnen de fabrieksorganisatie van 




automatiseerde ondersteuning van externe werkstromen. Het ERP systeem bestaat 
uit modules voor Finance & Accounting, SCM tot en met CRM. Gezien het beginsta-
dium waarin ERP2.0 zich bevindt, wordt dit in dit onderzoek buiten beschouwing ge-
laten.  
 
3.1.2 ERP systeem 
 
De term ERP kan verwijzen naar een concept of naar een systeem (Jacobs & 
Bendoly, 2003). Jacobs & Bendoly stellen dat de conceptuele definitie de integratie 
van bedrijfsprocessen in een organisatie omvat met verbeterd ordermanagement en -
beheersing, accurate voorraadinformatie, verbeterde werkstromen en SCM en betere 
standaardisatie van de bedrijfsvoering en best practices. Het systeem is zo ontwor-
pen dat het de vereiste functionaliteit biedt om het concept te realiseren. Nazemi et 
al. (2012) stelt vast dat het ERP systeem de technologische openbaring is van het 
ERP concept, zijn voordelen, mogelijkheden, doelstellingen en strategische waarde 
(Nazemi, Tarokh, & Djavanshir, 2012).  
 
Nah et al. (2001) definiëren het ERP systeem als “een samengesteld bedrijfssoft-
waresysteem dat een onderneming ondersteunt bij het efficiënt en effectief gebruiken 
van resources (materialen, mensen, geld e.d.) door een totaal geïntegreerde oplos-
sing te bieden voor de informatieverzoeken van de organisatie, door een procesgeo-
riënteerde kijk die consistent is over de gehele organisatie” (Nah, Lau, & Kuang, 
2001).  
 
Marnewick en Labuschagne (2005) definiëren het ERP systeem als “een samenge-
steld bedrijfssoftwaresysteem dat een organisatie automatiseert en het merendeel 
van haar processen integreert, gemeenschappelijke data en praktijken over de gehe-
le organisatie deelt en informatie produceert en toegankelijk maakt in een realtime 
omgeving. Het ultieme doel van een ERP systeem is dat informatie slechts eenmaal 
wordt ingegeven” (Marnewick & Labuschagne, 2005).  
 
Het samengestelde bedrijfssoftwaresysteem bestaat uit wat Rosa et al. (2013) cur-
rent-of-the-shelve software producten (COTS) noemt. In tegenstelling tot het imple-
menteren van een IT systeem kan een ERP systeem niet hetzelfde worden behan-
deld. ERP systemen betreffen naast een software- en een infrastructuurcomponent 
ook bedrijfsprocessen, organisatiestructuur en cultuur (Rosa, Packard, Krupanand, 
Bilbro, & Hodal, 2013). Dit geeft volgens Olsen et al. moeilijke, soms unieke, techni-
sche- en managementkeuzes en uitdagingen. Dit is een reden waarom organisaties 
hun ERP systemen off-the-shelve kopen in plaats van deze in-house zelf te ontwikke-
len (Olsen & Sætre, 2007).  
Een andere reden voor het aanschaffen van COTS is dat commercieel beschikbare 
pakketten naadloze integratie beloven van alle informatiestromen in de organisatie 
(Rajnoha, Kádárová, Sujová, & Kádár, 2014). Voor managers die met grote moeite 
en tegen hoge kosten hebben gekampt met incompatibele informatiesystemen en 
inconsistente operationele praktijken is de belofte van een quasi off-the-shelf oplos-
sing van het business integratieprobleem aanlokkelijk (Umble, Haft, & Umble, 2003).  
 
In dit onderzoek wordt uitgegaan van de kernelementen uit de bovengenoemde defi-




bedrijfssoftwaresysteem dat de vereiste functionaliteit biedt om het merendeel van de 
bedrijfsprocessen te integreren, gemeenschappelijke data en praktijken te delen en 
toegankelijk te maken in een realtime omgeving op een consistente manier om de 
onderneming te ondersteunen in het efficiënt en effectief aanwenden van resources.  
 




Naast de softwarecomponent moet er in een ERP implementatie duidelijk de nadruk 
worden gelegd op het verandermanagement, de customer mindset en de proces-
flows (Marnewick & Labuschagne, 2005). Een ERP implementatie is daarom meer 
een business project dan de installatie van een nieuwe software technologie (Markus 
& Tanis, 2000).  
 
In de wereld van ERP wordt de term implementatie vaak gebruikt om een goed gede-
finieerd project te beschrijven (Powell, Alfnes, Strandhagen, & Dreyer, 2013). Pro-
jectmanagementliteratuur gaat er vanuit dat het de opgave is van projectmanage-
ment om een project vanuit een definitiestadium naar de oplevering van eerder gede-
finieerde producten te loodsen, waarbij de begin- en einddatum van het project zijn 
gedefinieerd en de focus ligt op het op tijd afleveren van afgesproken producten, bin-
nen budget en tegen acceptabele kwaliteit (Reiss & Rayner, 2006). Programmama-
nagement definieert echter projecten, neemt de producten van deze projecten, com-
bineert deze om organisatieverandering te bieden en integreert deze binnen de or-
ganisatie en levert bedrijfsvoordeel door de verandering. Een programma kent geen 
duidelijk vastgestelde einddatum (Reiss & Rayner, 2006).  
Een ERP implementatie levert veranderingen op in bedrijfsprocessen, zelfs nadat het 
systeem is ingevoerd (Marnewick & Labuschagne, 2005). ERP literatuur herkent het 
probleem dat een ERP programma eindigt nadat het systeem in productie gaat, 
waardoor na verloop van tijd negatieve effecten ontstaan door het ontbreken van het 
alignement tussen de bedrijfsprocesveranderingen en IT (Ahmad & Pinedo Cuenca, 
2013). Een studie van Metagroup in 2005 toonde aan dat 36,2% van de responden-
ten het implementatieteam ontbond nadat het systeem live ging en na verloop van 
tijd de negatieve effecten hiervan zag (Ahmad & Pinedo Cuenca, 2013).  
Gezien het gestelde is het beschouwen van een ERP implementatie als een project 
met een vast begin- en einddatum of een tijdelijk proces te beperkt. Een ERP imple-
mentatie kan in navolging van de definitie van een programma het beste worden ge-
typeerd als een dynamisch en continu proces.  
 
Diverse ERP auteurs hebben de ERP implementatie als een proces beschreven 
(Bento & Costa, 2013;  Powell et al., 2013). Hierbij zijn een aantal auteurs gevonden 
die expliciet een projectfase onderkennen. Markus & Tanis (2000) hebben het ERP 
implementatieproces in vier fasen beschreven: chartering fase, de projectfase, de 
shakedown fase en de onward/upward fase (Markus & Tanis, 2000). In de projectfa-
Het installeren van een ERP systeem bespaart niets en zal niets verbeteren. Het 
zijn de mensen en de processen die de voordelen realiseren.  





se praten ze over software configuratie, systeemintegratie, testen, data conversie, 
training en uitrol. 
Parr & Shanks hebben een model in drie fasen ontwikkeld (planning, project, enhan-
cement), waarin de focus op het project ligt: set-up, re-engineering, design, configu-
ration and testing and installation (A. Parr & Shanks, 2000).  
Een meer recent model deelt het implementatieproces op in een project en een post-
projectfase met aparte doelstellingen: korte termijn en lange termijn effectiviteit 
(Govindaraju, 2012). Dit model voegt aan voorgaande modellen in de projectfase een 
drietal belangrijke organisatorische aspecten toe: alignement van bedrijfsproces, 
technologie en organisatie, het mobiliseren van belanghebbenden om commitment te 
krijgen voor veranderingen en het ontwikkelen of verkrijgen van kennis.  
De beschreven modellen hebben met elkaar gemeen dat ze een proces beschrijven 
met een fase die ze de projectfase noemen die zijn eigen activiteiten kent. Het recen-
te model van Govindaraju heeft daarbij nog toegevoegd dat de projectfase een korte 
termijn effectiviteitdoelstelling kent.  
 
Een ERP implementatie wordt in dit onderzoek daarom ook gezien als een proces 
zonder specifieke einddatum, waarin een ERP implementatie project een fase vormt 





Onder een ERP implementatieproject wordt het navolgende verstaan. 
 
De fase van het implementatieproces, waarbij sprake is van: 
• een uit COTS producten bestaand bedrijfssoftwaresysteem dat de vereiste 
functionaliteit biedt om het merendeel van de bedrijfsprocessen te integreren, 
gemeenschappelijke data en praktijken te delen en toegankelijk te maken in 
een realtime omgeving op een consistente manier om de onderneming te on-
dersteunen in het efficiënt en effectief aanwenden van resources; 
• de organisatie waarbinnen het bedrijfssoftwaresysteem zal worden gebruikt en  
• de bedrijfsprocessen die het betreft, worden gereed gemaakt om het systeem 
te gaan gebruiken.  
 
Dit gereedmaken betreft de volgende activiteiten:  
 
• (her)ontwerpen van bedrijfsprocessen; 
• systeem en organisatie; 
• configureren; 
• integreren; 
• data converteren; 
• testen; 
• installeren; 





Daarnaast zijn er activiteiten gericht op het vergaren en ontwikkelen van kennis, zo-
als training en het mobiliseren van belanghebbenden om commitment voor de veran-
deringen te krijgen.  
 
Een implementatieproject kent een vaste start- en einddatum. De einddatum hangt 
samen met het go-live moment van het systeem. Het project wordt geleid door een 
projectmanager die een korte termijn effectiviteit nastreeft, waarbij de nadruk ligt op 
het afleveren van de afgesproken producten op tijd, binnen budget en tegen accep-
tabele kwaliteit. 
 
3.2 Grenzen van een implementatieproject 
 
In deze paragraaf wordt een antwoord gegeven op de vraag: wat zijn de grenzen van 
het implementatieproject? Dit wordt gedaan door te beschrijven wat de scope van 
een implementatieproject is en wat de bevoegdheden van de projectmanager zijn.  
 
3.2.1 Scope implementatieproject 
 
Wat is de scope van het implementatieproject? Als er over scope binnen projecten 
wordt gesproken kan de scope van het product en/of de scope van het project wor-
den bedoeld. Zowel de scope van het project als het product heeft verschillende be-
hoeften, doelen, belanghebbenden en interfaces (Mirza, Pourzolfaghar, & 
Shahnazari, 2013).  
 
De scope van het product identificeert de grenzen van de oplossing (Mirza et al., 
2013). Mirza et al. (2013) stellen vast dat de beslissing wat binnen de productscope 
valt, afhankelijk is van of de oplossing aan de business eisen (binnen de gestelde 
randvoorwaarden) kan voldoen.  
De oplossing die het meest zichtbaar is voor (eind)gebruikers is de softwarecompo-
nent en wordt hierdoor beschouwd als het ERP product (Marnewick & Labuschagne, 
2005). Marnewick & Labuschagne spreken over zes belangrijke modules: finance, 
HR, SCM, SRM, CRM en BI. Umble et al. (2003) sommen onder de functionele ge-
bieden Financials, HR, Operations and logistics en Sales en Marketing een aantal 
functies op die een ERP systeem kan afdekken (Umble et al., 2003).  
De scope kan verder worden beschreven door te specificeren met welke processen, 
mensen en technologieën iedere ERP module integreert (Barki & Pinsonneault, 
2005). Marnewick en Labuschagne (2005) geven eveneens het belang aan van inte-
gratie waarbij de informatie van de ene naar de andere module stroomt.  
Ghosh stelt in 2002 dat als infrastructuurcomponenten van toepassing zijn in de ERP 
implementatie, dan zullen executives volledig begrip moeten hebben van de techni-
sche uitdagingen (Ghosh & Skibniewski, 2010). Hij stelt voor om drie componenten te 
beschouwen: netwerk upgrade, hardware upgrade en providing global support. 
Ghosh & Skibniewski behandelen in hetzelfde stuk ASP diensten die de operations 
van de ERP software verzorgen evenals consultancy diensten.  
 
Razmi et al. (2009) vinden dat de scope van een ERP implementatie duidelijk moet 
zijn gedefinieerd. De scope beïnvloedt volgens hen direct de implementatietijd en 




of enige functionele afdelingen in het project worden betrokken of dat de systeemim-
plementatie over de gehele organisatie plaatsvindt. Voor organisaties met meerdere 
sites vinden ze dat moet worden vastgesteld of het systeem globaal wordt ingezet of 
beperkt tot bepaalde sites. Ook dienen de betreffende bedrijfsprocessen te worden 
vastgelegd in de projectscope. Het is belangrijk dat realistische mijlpalen en oplever-
datums voor het ERP project worden neergezet (Razmi, Sangari, & Ghodsi, 2009). 
Parr & Shanks beschrijven een model dat de kenmerken van de scope bevat (A. Parr 
& Shanks, 2000). Dit model is uitgebreid door Barki et al. (2005). Een beschrijving 
van het model en de uitbreiding hierop is te vinden in bijlage 9.5 Model met kenmer-
ken van de ERP implementatiescope.  
In het artikel van Mirza et al. (2013) staat dat het Project Management Institute de 
productscope definieert als de kenmerken en functies die in een product of service 
moeten worden opgenomen.  
In dit onderzoek wordt onder de productscope verstaan uit welke modules met welke 
functies en welke kenmerken het ERP product bestaat, gespecificeerd met welke 
processen, mensen en technologieën iedere module integreert, welke netwerk- en 
hardware upgrades er nodig zijn, en welke kenmerken en functies de operations en 
support dienen te hebben. De kenmerken betreffen fysieke, technische en BPR ken-
merken, elk verder onderverdeeld in breedte, diepte en omvang.  
 
Volgens Mirza et al. (2013) bevat de scope van het project de nodige activiteiten om 
de producten, diensten en eindresultaten te kunnen leveren. Ze stellen ook vast dat 
het Project Management Instituut projectscope definieert als het werk dat moet wor-
den gedaan om een product te leveren met de gespecificeerde kenmerken en func-
ties.  
In een case beschreven door Aloini et al. (2012) wordt een ERP implementatie in drie 
fasen ingedeeld: conceptfase, implementatiefase en post implementatiefase. In de 
conceptfase zijn strategische planningsactiviteiten en ERP systeemselectie activitei-
ten ondergebracht. In de implementatiefase zijn er deployment en stabilisatieactivitei-
ten, waaronder (eind)gebruikerstraining, testen, conversie en datamigratie. De post 
implementatiefase betreft activiteiten als monitoren, support en het plannen en uit-
voeren van continue verbeteringen (Aloini et al., 2012). De implementatiefase komt 
overeen met de projectfase van de modellen van Markus & Tanis (2000), Parr & 
Shanks (2000) en Govindaraju (2012). 
In paragraaf 3.1.4 Conclusie is al vastgesteld welke activiteiten er in een ERP imple-
mentatieproject worden uitgevoerd. Zowel de activiteiten genoemd in de conceptfase 
als in de post implementatiefase van het model van Aloini worden niet vermeld en 
worden daarom in dit onderzoek niet als onderdeel van de projectscope beschouwd.  
Een ERP implementatieproject start als de conceptfase volgens het model van Aloini 
et al. (2012) is afgerond. De projectscope van een ERP implementatieproject kan het 
beste worden beschreven als de activiteiten betreffende het (her)ontwerpen van be-
drijfsprocessen, systeem en organisatie, het configureren, integreren, data converte-
ren, testen, installeren en de uitrol van het bedrijfssoftwaresysteem. Daarnaast zijn er 
activiteiten gericht op het vergaren en ontwikkelen van kennis, zoals training en het 
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Figuur 1 de onderdelen van de ERP implementatiescope 
 
3.2.2 Bevoegdheid van de projectmanager 
 
Al in 1967 schreef luitenant-kolonel Cleland wat onder bevoegdheid binnen een pro-
ject wordt begrepen. Hij stelde dat de bevoegdheid van de projectmanager het recht 
en de persoonlijke invloed is die de projectmanager uitoefent op het tijdschema, het 
budget en de technische overwegingen van het project (Cleland, 1967). Hij schreef 
verder dat de bevoegdheden van de projectmanager binnen de legitimiteit van het 
project bestaat.  
Een goed voorbeeld hoe deze legitimiteit is vormgegeven is beschreven in PRINCE2. 
PRINCE2 wordt in de praktijk als een van de meest gebruikte projectmanagement-
standaarden ingezet (Abrantes & Figueiredo, 2013). De projectmanager krijgt van de 
stuurgroep (project board in PRINCE2) de bevoegdheden en verantwoordelijkheden 
om het project op dagbasis te managen om de vereiste producten binnen de met de 
project board afgesproken toleranties af te leveren (Matos & Lopes, 2013). De “tole-
ranties” bepalen grenzen voor scope, kwaliteit, tijd en kosten waarbinnen de project-
manager zijn project moet managen. Iedere afwijking buiten deze grenzen wordt ge-
zien als een “issue” en moet worden voorgelegd aan de project board (Matos & 
Lopes, 2013).  
Lee-Kelly et al. (2003) beschrijven Turners vijf functies van projectgebaseerd ma-
nagement en situationeel leiderschap. Naast scope, kwaliteit, tijd en kosten wordt de 
projectorganisatie ook als belangrijk functiegebied van de projectmanager gezien 
(Lee-Kelley & Leong, Loong, 2003). De functie projectorganisatie bevat de projectre-
sources en de organisatiestructuur van het projectteam waarover de projectmanager 
beschikt. In de aansturing van zijn projectresources heeft de projectmanager de be-
voegdheid om te bepalen wat er moet worden gedaan en wanneer. De functionele 
manager bepaalt hoe de support wordt gegeven (Kerzner, 2013). Er vindt hierover 




(Kerzner, 2013). Er moet wel aangetekend worden dat de praktijk uitwijst dat de be-
voegdheden van de projectmanager in ERP implementaties uiteen kunnen lopen (zie 
bijlage 9.6 Projectmanagementbevoegdheden in de ERP praktijk).  
Ook heeft de projectmanager de bevoegdheid om zelf eigen projectrichtlijnen en -
procedures vast te stellen onder de voorwaarde dat deze niet in conflict zijn met de al 




Het ERP implementatieproject wordt gescheiden van de projectomgeving door de 
scope van het implementatieproject en de bevoegdheden van de projectmanager.  
In paragraaf 3.2.2 wordt vastgesteld dat de scope van het ERP implementatieproject 
uit de product- en de projectscope bestaat. De productscope bestaat uit een ERP 
product met modules, functies en kenmerken, gespecificeerd met welke processen, 
mensen en technologieën iedere module integreert, welke netwerk upgrades en 
hardware upgrades er nodig zijn, en welke kenmerken en functies de operations en 
support dienen te hebben. De kenmerken betreffen fysieke, technische en BPR ken-
merken, elk verder onderverdeeld in breedte, diepte en omvang.  
Onder projectscope wordt het werk verstaan dat nodig is om de productscope te rea-
liseren. De activiteiten die binnen de projectscope vallen zijn: (her)ontwerpen van 
bedrijfsprocessen, systeem en organisatie, het configureren, integreren, data conver-
teren, testen, installeren en de uitrol van het bedrijfssoftwaresysteem, training en 
kennisvergaring en mobilisatie van belanghebbenden om commitment voor de ver-
anderingen te krijgen. 
 
Gezien de vorige paragraaf kan de bevoegdheid van de projectmanager worden ge-
definieerd als het recht, verleend door de stuurgroep (of project board in PRINCE2), 
om:  
 
• binnen met de stuurgroep afgesproken toleranties besluiten te kunnen nemen 
om: 
  
o verplichtingen aan te gaan ten laste van het projectbudget; 
o het tijdschema te veranderen; 
o de scope en kwaliteit bij te sturen; 
 
• zeggenschap over het accepteren van medewerkers te hebben die aan zijn 
project zijn toegewezen; 
• eigen projectrichtlijnen en –procedures te kunnen vaststellen en hanteren die 
in lijn zijn met de bedrijfsrichtlijnen en –procedures; 




















Figuur 2 Afbakening van de ERP projectomgeving met het beschouwde systeem 
 
De begrippen projectscope, productscope en bevoegdheden zijn geoperationaliseerd 
voor het onderzoek in bijlage 9.7 Operationalisatie van de belangrijkste begrippen in 
de probleemstelling. 
 
3.3 Omgeving van een ERP implementatieproject 
 
In deze paragraaf wordt een antwoord gegeven op de vraag waaruit de omgeving 
van een ERP implementatieproject bestaat. Dit wordt gedaan door eerst de compo-
nenten in de omgeving te beschrijven, waarna de spelers/stakeholders die belang 
hebben bij deze componenten en het implementatieproces worden vastgesteld.  
 
3.3.1 Componenten in de omgeving 
 
Wat zijn de componenten in de omgeving van een ERP implementatieproject? De 
componenten kunnen worden samengevat in 8 hoofdgroepen, zoals die in de litera-
tuur zijn gevonden:  
 
• Business architectuur;  
• Informatie architectuur; 
• Technische architectuur; 
• Externe IT Provider management; 
• Project- en Programma management landschap; 
• ERP kennis bij de adopterende organisatie; 
• Cultuur van de adopterende organisatie; 































Figuur 3 Componenten in de ERP projectomgeving 
 
3.3.2 Spelers in de omgeving 
 
Wat zijn spelers of belanghebbenden in de omgeving van een ERP implementatie-
project? De volgende definitie van een belanghebbende is in Finney (2011) gevon-
den en is de definitie van Freeman uit 1984:  
 
“Iedere groep of elk individu die invloed heeft op of wordt beïnvloed door het welsla-
gen van de organisatiedoelen”.  
 
Freeman beschrijft verder de onderverdeling in twee groepen: de inside-out groep en 
de inside-in groep. De inside-in groep zijn interne belanghebbenden (bijvoorbeeld 
werknemers en managers), terwijl de inside-out groep verbonden is met de organisa-
tie, maar in een kleinere mate en in een andere hoedanigheid (Finney, 2011). De 
acceptatie van veranderingen door belanghebbenden is een belangrijk element bij 
change management waarvoor het identificeren van de groepen en de belangheb-
benden bij ERP implementatieprojecten nodig is (Finney, 2011).  
 
De ERP literatuur heeft over de jaren heen verschillende belanghebbenden in een 
ERP implementatie benoemd. Een samenvatting van de 14 gevonden artikelen waar 
spelers en belanghebbenden in vermeld staan, wordt getoond in bijlage 9.8.2 In de 
literatuur geïdentificeerde spelers bij een ERP implementatie). Dit overzicht is niet 
uitputtend en kan in verder literatuuronderzoek worden uitgebreid. De inside-in groep 





Verantwoordelijk voor het hogere planning- en coördinatieniveau Programma manager 
Business owner 
Process owner 




Tabel 1 opdeling inside-in groep naar verantwoordelijkheden (naar Jääskeläinen & Pau, 2009) 
 
De plannen worden in het implementatieproject gerealiseerd. Dat maakt dat het ho-
gere planning- en coördinatieniveau in de omgeving van het implementatieproject 
acteert, terwijl de projectmanager, solution of system owner, het project- of ontwikkel-
team en de deployment manager onderdeel zijn van het implementatieproject en dus 
niet worden gerekend tot de spelers in de omgeving.  
 
3.4 Problemen bij het implementeren van ERP systemen 
 
In deze paragraaf wordt een antwoord gegeven op de vraag welke problemen er op-
treden bij het implementeren van ERP systemen. Voordat er wordt ingegaan op de in 
de literatuur gevonden problemen wordt in de eerste paragraaf gedefinieerd wat er 
onder een probleem bij het implementeren van ERP systemen wordt verstaan. Ver-
volgens worden in de paragraaf erna de geïdentificeerde problemen weergegeven.  
 
3.4.1 Definitie van “ERP implementatieprobleem” 
 
Een eerste aanknopingspunt om een definitie van “ERP implementatieprobleem” te 
kunnen formuleren is om expliciet naar het woord “probleem” te kijken.  
Een probleem kan in subjectieve en in objectieve zin worden bekeken. Van een pro-
bleem in de subjectieve zin is sprake als iemand ergens mee zit (de Leeuw, 1996). 
Deze persoon wordt wel probleemhebber genoemd. Een probleemhebber is een per-
soon die zich ongerust maakt over hoe hij denkt dat een deel van de wereld is en hoe 
hij vindt dat het moet zijn (de Leeuw, 1996). In TQM literatuur wordt een probleem 
beschreven als een gat tussen de huidige situatie en de vereiste situatie (Kanji & 
Asher, 1993).  
 
In navolging van Kramer (1978) definieert De Leeuw een subjectief probleem in drie 
verschillende probleemtypen (de Leeuw, 1996):  
 
1. perceptieproblemen zijn problemen van probleemhebbers die hun oorzaak 
vinden in een onjuiste perceptie van de probleemhebber; 
2. doelproblemen zijn problemen waarvan de oorzaak ligt in het najagen van on-
haalbare of andere onwenselijke doelen; 
3. realiteitsproblemen zijn problemen die veroorzaakt worden door een ver-





Van een probleem in objectieve zin (de Leeuw, 1996) is sprake als: 
  
1. de term iets zegt over een verschijnsel en een oordeel impliceert (normatief 
oordeel). Vaak gaat het over een probleemkluwen (meer probleemhebbers 
met verschillende, maar wel samenhangende problemen); 
2. het probleem is gesteld in termen die naar bepaalde theorieën of concepten 
verwijzen.  
 
In de ERP literatuur worden vaak twee concepten genoemd: Critical Success Factors 
en Risk management (zie bijlage 9.9 Critical Succes Factors en Risico’s). De pro-
blemen die verwijzen naar deze concepten zeggen iets over ERP implementaties en 
impliciet over de doelen van deze implementaties. Daarnaast zijn de concepten vak-
bekwaam onderbouwd en “peer reviewed”. Dit maakt dat problemen die naar deze 
concepten verwijzen kunnen worden getypeerd als problemen in objectieve zin vol-
gens de definitie van de Leeuw (1996).  
Bij het zoeken naar problemen in de ERP literatuur wordt daarom gekeken naar het 
objectieve begrip van de term “probleem” zoals De Leeuw (1996) dat noemt. De con-
cepten CSF en projectrisico zijn hierin meegenomen. Naast het objectieve begrip 
wordt ook de definitie van het begrip probleem zoals deze in de kwaliteitsmanage-
ment literatuur voorkomt meegnomen.  
 
In dit onderzoek wordt een gevonden verschijnsel als ERP implementatieprobleem 
gezien als:  
 
a. de term een gat weergeeft tussen de huidige situatie en de vereiste situatie, 
waarbij de term vakbekwaam in kaart is gebracht en betrekking heeft op een 
ERP probleemkluwen; 
b. met een kritieke succesfactor voorafgaand aan de ERP implementatie in on-
voldoende mate rekening wordt gehouden, waardoor het project niet succes-
vol is in termen van projectscope, kwaliteit, tijd, kosten en/of stakeholder te-
vredenheid;  
c. een risico optreedt dat een ongunstig effect heeft op ten minste één van de 
gestelde projectdoelen, waardoor er process, expectation, interaction en/of 
correspondence failure optreedt.  
 
3.4.2 Geïdentificeerde problemen 
 
In het literatuuronderzoek naar ERP problemen zijn in totaal 681 potentiële pro-
bleemissues gevonden in 80 artikelen. Hiervan verwijzen 390 naar kritieke succes- 
en faalfactoren, 160 naar risicofactoren, 115 naar problemen en 16 vielen af omdat 
deze niet konden worden toegewezen aan een concept of theorie. Het totaal aantal 
ERP implementatieprobleem issues is hiermee op 665 gesteld. Deze probleemissues 
zijn gegroepeerd in 54 probleemfactoren via een werkwijze die al eerder is beschre-
ven in hoofdstuk 2. Gehanteerde werkwijze bij het literatuuronderzoek. De geïdentifi-
ceerde probleemfactoren zijn gesorteerd naar het aantal gevonden artikelen en 
daarbinnen naar het aantal gevonden issues. Deze lijst is opgenomen in bijlage 9.10 
Geïdentificeerde problemen in ERP implementaties. De probleemfactoren zijn in de-





3.5 Raamwerk van omgevingsproblemen  
 
In deze paragraaf wordt het antwoord gegeven op de vraag: “Hoe ziet het raamwerk 
eruit in termen van problemen?” Dit wordt gedaan door eerst te bepalen welke van 
de geïdentificeerde problemen uit de vorige paragraaf buiten de scope van het pro-
ject vallen, waarna wordt vastgesteld welke van deze problemen buiten de bevoegd-
heid van de project manager vallen.  
 
Op basis van de probleembeschrijvingen (zie bijlage 9.11) en wat onder de scope 
van het ERP implementatieproject wordt verstaan (zie paragraaf 3.2.1 Scope imple-
mentatieproject) is per probleemfactor een afweging gemaakt wat binnen en wat bui-
ten de scope van het implementatieproject valt. Deze afweging is weergegeven in 
bijlage 9.12 Geïdentificeerde problemen geclassificeerd in binnen/buiten scope. Uit 
deze bijlage blijkt dat 10 van de 54 probleemfactoren binnen de scope van het ERP 
implementatieproject vallen en dat bij nog eens 7 is vastgesteld dat ze gesplitst kon-
den worden in subproblemen die binnen en subproblemen die buiten scope vallen.  
 
Op basis van de probleembeschrijvingen (zie bijlage 9.11) en wat onder de bevoegd-
heid van een ERP projectmanager wordt verstaan (zie paragraaf 3.2.2 Bevoegdheid 
van de projectmanager) is per probleemfactor uit deze lijst een afweging gemaakt of 
deze probleemfactor binnen of buiten de bevoegdheid van de projectmanager valt. 
Het resultaat is weergegeven in bijlage 9.13 Geïdentificeerde problemen buiten de 
scope van het ERP implementatieproject geclassificeerd in binnen/buiten de be-
voegdheid van de projectmanager.  
In totaal zijn 36 probleemfactoren geïdentificeerd die buiten de bevoegdheid van de 
projectmanager liggen. Bij zeven ervan is vastgesteld dat ze deels binnen en deels 
buiten zijn/haar bevoegdheid liggen.  
 
De in totaal 36 vastgestelde problemen die in de projectomgeving optreden worden 







1 PF1 Weinig of geen top management support 
2 PF2 Ontoereikend change management 
3 PF3 Projectkampioen is afwezig 
4 PF5b Ongebalanceerde teamsamenstelling 
5 PF5c Onderhoudsteam issues 
6 PF7 Geen business case voor ERP 
7 PF8a Slechte cross functionele/afdelingsgewijze coöperatie en communica-
tie in de onderhoudsfase 
8 PF9 Onduidelijk(e)/ontbrekend(e) visie/doel 
9 PF10 Slecht legacy management 
10 PF12 Onvoldoende ondersteuning door of samenwerking met externe IT pro-
viders 
11 PF13a Zwakke gebruikersdeelname 
                                                 











12 PF14a Slechte moraal en motivatie van de medewerkers 
13 PF15a Geen continue training en ondersteuning in de onderhoudsfase 
14 PF16 Geen goede fit tussen het ERP systeem en de adopterende organisa-
tiecultuur 
15 PF17a Ontbrekend datakwaliteitsmanagement 
16 PF19 Er is geen stuurgroep beschikbaar 
17 PF22b Onjuiste verwachtingen van het management en het niet managen van 
verwachtingen in de pre-implementatiefase 
18 PF23 Personeel verlaat de onderneming 
19 PF24 Slechte samenwerking met handelspartners 
20 PF25b Slechte technische kwaliteit van het ERP product in onderhoud 
21 PF26 Instabiele en onbekende omgeving van de adopterende organisatie 
22 PF29b Gebrek aan human resources 
23 PF34 Geen formele of adequate implementatiestrategie 
24 PF36 Onvoorzichtige keuze van een ERP product  
25 PF37 Onvoldoende kwaliteit van het contract met de externe IT provider 
26 PF39b Onduidelijke, conflicterende en/of continue stroom van change re-
quests in onderhoud 
27 PF40 Slecht externe IT provider management in de onderhoudsfase 
28 PF43 Gebrek aan charismatisch leiderschap 
29 PF45 Incorrecte keuze van de ERP modules in het onderhoud 
30 PF47b Mislukte migratie in onderhoud 
31 PF48 Conflicterende projecten 
32 PF49 Nieuwe technologie in technologieplanning 
33 PF51 Onvoldoende financiële ondersteuning 
34 PF54 Foute make/buy beslissing 
35 PF58 Organisatie innovatie wordt niet gevolgd door ERP innovatie  
36 PF59 Politieke conflicten en wantrouwen tussen afdelingen 
Tabel 2 Problemen uit de literatuur die buiten de scope van het ERP implementatieproject en buiten de 
bevoegdheid van de projectmanager vallen.  
 
3.6 Conclusie  
 
De eerste centrale vraag uit dit onderzoek luidt: welke problemen ontstaan bij het 
implementeren van ERP systemen en vallen buiten de scope van het project en de 
bevoegdheid van de projectmanager?  
 
Na het identificeren van 665 probleemissues in 80 wetenschappelijke artikelen, ge-
groepeerd in 54 beschreven probleemfactoren, is in de vorige paragraaf vastgesteld 
dat van deze 54 er 25 zowel buiten de scope van het project als buiten de bevoegd-
heid van de projectmanager vallen. Van 11 is vastgesteld dat er subproblemen be-
staan die zowel buiten de scope als buiten de bevoegdheid van de projectmanager 
vallen. 
 
De conclusie van dit literatuuronderzoek is dat het antwoord op de centrale vraag 36 





Deze probleemlijst (met de bijbehorende referentiebeschrijvingen uit bijlage 9.11) 
wordt gezien als de onderzoeksoptiek.  
Uit de geanalyseerde literatuur is niet duidelijk of alle problemen in de praktijk daad-
werkelijk zijn opgetreden. Ook is niet vastgesteld of eventuele problemen missen. 
Daarom wordt deze lijst als voorlopig geclassificeerd.  
 
De problemen op de lijst zijn niet ingedeeld in typen. In de literatuur zijn wel diverse 
indelingen en dimensies van CSF’s gevonden (Shaul & Tauber, 2013). Een alge-
meen aanvaarde taxonomie van problemen in de ERP projectomgeving wordt ner-













Saunders et al. maken onderscheid in een zevental onderzoeksstrategieën 
(Saunders, Lewis, Thornhill, Booij, & Verckens, 2013): 
 
• het experiment;  
• de survey (in Verschuren en Doorewaard (2007), enquête in Saunders et 
al.(2013)); 
• de casestudy; 
• ‘action research’; 
• de ‘grounded theory’; 
• de etnografie; 
• archiefonderzoek. 
 
Deze strategieën en de beoordeling ervan voor dit onderzoek worden samengevat in 










2.1 Welke problemen op de voorlopige lijst met 
problemen uit de literatuur die buiten de scope 
van het ERP project en buiten de bevoegdheid 
van de projectmanager vallen worden niet in de 
praktijk herkend als ERP omgevingsproblemen? 
Experiment 1 1 1 3 
Survey 3 3 3 9 
Casestudy 2 3 3 8 
"Action Research" 1 3 1 5 
Gefundeerde theoriebenade-
ring 
1 3 3 7 
Etnografie 1 3 1 5 
Archiefonderzoek 3 1 2 6 
2.1.a Per niet herkend ERP omgevingsprobleem: 
waarom wordt dit probleem in de praktijk niet 
herkend? 
Experiment 1 1 1 3 
Survey 2 3 2 7 
Casestudy 3 3 3 9 
"Action Research" 3 3 1 7 
Gefundeerde theoriebenade-
ring 
1 3 3 7 
Etnografie 2 3 1 6 
Archiefonderzoek 3 3 1 7 
2.2 Welke problemen op de voorlopige lijst met 
problemen uit de literatuur die buiten de scope 
van het ERP project en buiten de bevoegdheid 
van de projectmanager vallen worden wel in de 
praktijk herkend als ERP omgevingsproblemen? 
Experiment 1 1 1 3 
Survey 3 3 3 9 
Casestudy 2 3 3 8 
"Action Research" 1 3 1 5 
Gefundeerde theoriebenade-
ring 
1 3 3 7 
Etnografie 1 3 1 5 
Archiefonderzoek 3 1 2 6 
2.2.a Per herkend ERP omgevingsprobleem: wat 
was de scope van het ERP project waarin het 
probleem zich voordeed? 
Experiment 1 1 1 3 
Survey 2 3 1 6 
Casestudy 3 3 3 9 
"Action Research" 3 3 1 7 
Gefundeerde theoriebenade-
ring 
1 3 3 7 
Etnografie 2 3 1 6 
Archiefonderzoek 3 3 2 8 
2.2.b Per herkend ERP omgevingsprobleem: wat 
was de bevoegdheid van de projectmanager voor 
dit probleem? 
Experiment 1 1 1 3 
Survey 2 3 1 6 
Casestudy 3 3 3 9 
"Action Research" 3 3 1 7 
Gefundeerde theoriebenade-
ring 
1 3 3 7 
Etnografie 2 3 1 6 
Archiefonderzoek 3 3 2 8 




Uit deze tabel kan worden vastgesteld dat op alle deelvragen het experiment als on-
derzoeksstrategie wordt uitgesloten (niet geschikt, haalbaar en acceptabel). Voor de 
gewenste breedte van het onderzoek in de deelvraag 2.1 zijn alleen de survey en het 
archiefonderzoek geschikt. Archiefonderzoek valt af voor deze vragen door de moge-
lijk lage acceptatiegraad die te verwachten valt als projectdocumentatie gevraagd 
wordt bij meerdere bedrijven (confidentialiteit). De casestudie geeft echter te weinig 
breedte voor deelvraag 2.1, maar heeft vooralsnog meer mogelijkheden dan “action 
research” en etnografie doordat met meerdere cases kan worden gewerkt. Door de 
beschikbaarheid van 1 ERP implementatieproject voor “action research” en etnogra-
fie kan moeilijk worden gesproken van enige breedte.  
Hiermee kan worden vastgesteld dat de survey de meest geschikte, haalbare en ac-
ceptabele strategie is voor het beantwoorden van deelvraag 2.1 in combinatie met 
2.1.a. 
  
De survey scoort voor de beantwoording van deelvraag 2.2 hoog. Het dieper door-
vragen en de hoeveelheid vragen die beantwoord moet worden gezien de operatio-
nalisatie van de begrippen “projectmanagers bevoegdheid” en “projectscope” maakt 
de survey voor deelvraag 2.2 in combinatie met 2.2a en 2.2b minder haalbaar dan de 
casestudy. Hoewel de gefundeerde theoriebenadering net zo acceptabel en haalbaar 
wordt geacht, is deze strategie niet geschikt om het doel van de vragen te bereiken. 
Gezien de doorlooptijd zijn etnografie en “action research” bij deze vragen niet haal-
baar.  
In de vragen 2.2a en 2.2b wordt de kans hoger geschat om de vragen te kunnen be-
antwoorden via archiefonderzoek. Er zijn projectdocumenten beschikbaar. Toch is de 
verwachting dat niet alle informatie kan worden verzameld via deze strategie.  
De casestudy wordt daarom als de meest haalbare, acceptabele en geschikte strate-
gie beoordeeld om de deelvragen 2.2, 2.2a en 2.2b te beantwoorden.  
 
Geconcludeerd wordt dat geen enkele strategie volledig haalbaar, geschikt en accep-
tabel is om alle deelvragen in dit onderzoek te kunnen beantwoorden. Het ligt dan 
ook voor de hand om een gemengde strategie toe te passen. De strategie die wordt 
gehanteerd voor deelvraag 2.1 is de survey. Hierin staat centraal of een probleem 
wordt herkend of niet en in het laatste geval waarom. Daarnaast is de casestudy de 
strategie die wordt ingezet voor deelvraag 2.2. Hierin wordt ingezoomd op herkende 
problemen met cases die de context van herkende problemen schetsen.  
 
4.2 Gebruikte bronnen, soort en benodigde hoeveelheid bronnen 
 
Voor dit onderzoek zijn twee belangrijke soorten informatie nodig: gegevens en ken-
nis. In de survey gaat het om kennis of een ERP omgevingsprobleem genoemd op 
de voorlopige lijst uit de literatuurstudie wel of niet wordt herkend. In de casestudy 
wordt nader ingegaan op de herkende problemen en is behoefte aan gegevens 
(kenmerken) van de ERP implementatiecases (scope en projectmanagerbevoegdhe-
den).  
Volgens Verschuren en Doorewaard (2007) kunnen gegevens en kennis worden ver-
kregen via personen, media, werkelijkheid, documenten en literatuur. Een beschrij-
ving van deze bronnen wordt gegeven in bijlage 9.15.  





• Geschiktheid van de bron om de onderzoeksvragen te beantwoorden; 
• Beschikbaarheid van de bron.  
 
Op basis van deze criteria is vastgesteld dat voor de survey personen als bron wor-
den meegenomen. In de casestudy zijn de bronnen personen en documenten (zie 
bijlage 9.15.6).  
 
In de survey staan de ERP implementatie-ervaringen van deskundigen centraal. De 
deskundige geeft aan of hij/zij de problemen op de voorlopige lijst met ERP omge-
vingsproblemen samengesteld uit de literatuur vanuit zijn ervaring herkend of niet. In 
het laatste geval wordt dit verder onderbouwd.  
Uit de stakeholder analyse in het literatuuronderzoek is een grote groep verschillende 
stakeholders geïdentificeerd (zie bijlage 9.8.2). Iedere stakeholder heeft zijn eigen 
realiteit en herkent al dan niet hierbinnen de ERP problemen. De stakeholder die 
midden in implementatieprojecten staat en geconfronteerd wordt met de gevolgen 
van ERP implementatieproblemen is de projectmanager. Deze dient een holistische 
kijk te hebben op de risico’s in de omgeving die van invloed kunnen zijn op de resul-
taten van het project.  
De geselecteerde personen hebben ervaring met het implementeren van ERP sys-
temen (zie bijlage 9.15.1). Om te achterhalen wat “ervaren” inhoudt is een beperkt 
onderzoek gedaan naar vacatures van ervaren ERP projectmanagers op internet (zie 
bijlage 9.16.1). Hierin is vastgesteld dat een ervaren ERP projectmanager in praktijk 
moet voldoen aan de volgende eisen: 
 
1. minimaal HBO/WO denk- en werkniveau; 
2. minimaal 5 jaar ervaring in het implementeren van ERP systemen; 
3. kennis van ERP systemen en bedrijfsprocessen. 
 
Er bestaat geen kader met daarin alle projectmanagers die aan deze eisen voldoen. 
Er is dus gewerkt met een steekproef. De steekproef kenmerkt zich door de volgende 
factoren (zie bijlage 9.16.2): 
 
• zeer kleine omvang van deze steekproef gezien de schatting van de omvang 
van de totale populatie;  
• brede opzet van het onderzoek, zonder rekening te houden met dimensies, 
maar met de nodige variatie in respondenten; 
• niet vastgestelde dimensies en het ontbreken van een verdeling van de popu-
latie in dimensies; 
• onzekerheid of de steekproef representatief is zonder een andere bron om re-
presentativiteit vast te stellen;  
• doel van de survey is om te achterhalen welke problemen herkend/niet her-
kend worden.  
  
Vanwege deze kenmerken is de steekproef doelgericht met daarbinnen een hetero-
gene strategie. De verwachting aan het begin van dit onderzoek is dat aan de gestel-
de eis van minstens 25 respondenten in deze steekproef zou kunnen worden vol-
daan. De eis is gebaseerd op wat Saunders et al. (2013) als vuistregel voor hetero-





Met de tweede strategie, de casestudy, wordt meer de diepte ingegaan. Een case zal 
gezien het doel van dit onderzoek over een ERP implementatie moeten gaan. Het 
ERP product moet een COTS systeem betreffen en minstens een jaar in productie 
zijn (zie bijlage 9.17.1). Net zoals bij de survey ontbreekt ook hier een kader. Er 
wordt daardoor uitgegaan van een steekproef. Deze wordt gekarakteriseerd door dat: 
 
• er geen statistische conclusies hoeven worden getrokken; 
• er geen sprake is van verkennend onderzoek; 
• er genoeg individuele cases te vinden zijn; 
• de steekproef net zoals de survey zeer klein is;  
• het doel is om vast te stellen welke problemen op de voorlopige lijst in de om-
geving van de casestudy spelen waarbij de nadruk van de gegevensverzame-
ling ligt op wat er in de casestudy gebeurt. 
 
Gezien deze kenmerken is deze casestudy een doelgerichte casestudy met daarbin-
nen een kritieke case-steekproef als strategie (zie bijlage 9.17.1). Vanwege deze 
strategie is gezocht naar cases die als belangrijk kunnen worden bestempeld.  
 
De keuze voor het bedrijf waar de ERP implementatiecase vandaan komt is het be-
drijf waar de auteur de beste toegangen heeft: een wereldwijd opererend automotive 
bedrijf met haar hoofdkantoor in Europa. Dit bedrijf heeft meerdere COTS implemen-
tatiecases van ERP systemen. In bijlage 9.17.2 wordt een nadere beschrijving van 
het casebedrijf gegeven. 
 
Yin (2003) geeft de voorkeur aan meervoudige casestudy’s in plaats van enkelvoudi-
ge (Saunders et al., 2013). Er kan dan worden bepaald of de resultaten van de eer-
ste case ook voorkomen in andere cases en daardoor kunnen worden gegenerali-
seerd. Twee cases binnen het automotive bedrijf komen overeen met de gestelde 
eisen dat ze zowel een COTS ERP product betreffen als dat ze minimaal een jaar in 
productie zijn. Het betreffen een implementatie van een DMS systeem in het Azië 
programma en een implementatie van een Dynamics AX implementatie in Zuid-
Amerika. De beide cases worden ook als belangrijk bestempeld. Niet alleen binnen 
het automotive bedrijf, maar ook erbuiten.  
De eerste case is belangrijk omdat het DMS systeem als strategisch systeem door 
de leverancier naar voren is geschoven. De leverancier is de grootste ERP DMS pro-
vider ter wereld (zie bijlage 9.17.2).  
De tweede case is belangrijk omdat Dynamics AX een zeer snel groeiend ERP plat-
form is en Microsoft als ERP leverancier een grote opmars maakt in populariteit 
(P.C.G., 2014).  
 
De bronnen die in deze meervoudige casestudy beschikbaar zijn en een antwoord 
geven op de deelvragen zijn personen en documenten.  
Eerst wordt naar personen gekeken. In tegenstelling tot de survey strategie die breed 
is ingezet met ervaren projectmanagers als deskundigen, is het hier de bedoeling dat 
de diepte wordt ingegaan met de twee cases. De persoon van de projectmanager als 
enige bron binnen de twee steekproeven kan leiden tot minder herkende problemen. 
In tegenstelling tot de survey hoeft de projectmanager niet aan de eisen voor perso-
nen in de survey te voldoen. Hoewel door de keuze van twee cases ook twee pro-
jectmanagers als bron worden genomen, is de kans hierop nog volop aanwezig. Het 




Hiermee kan een zo compleet mogelijk beeld verkregen worden van de realiteit. Zo-
als al eerder in deze paragraaf is aangegeven is in het theoretische kader een lijst 
met spelers in ERP implementatieprojecten vastgesteld. De selectie van de sta-
keholders uit deze lijst in de beide cases hangt af van welke rol het type stakeholder 
in de betreffende case heeft gespeeld, zijn/haar beschikbaarheid en hoe geloofwaar-
dig de verkregen gegevens zijn. In totaal zijn in de Aziatische case 8 personen van 
de inside-in groep geselecteerd en 2 van de outside-in groep. In de Zuid-
Amerikaanse zijn dit er 3 van de inside-in en 1 van de outside-in groep. In bijlage 
9.17.3 zijn de groepen in detail beschreven.  
 
Nu wordt er gekeken naar de documenten. In het casebedrijf wordt PPS als project-
managementmethodiek gebruikt. Van de 71 documenten binnen deze methodiek 
worden er drie frequent gebruikt in projecten die globaal geschikt zijn bevonden. Van 
deze drie is de “project definition” (PDF) als enige in detail geschikt (zie bijlage 
9.17.4). Dit document kan echter niet het totale antwoord op de vragen 2.2a en 2.2b 
leveren. Het is daarom gebruikt om de gegevens afkomstig van de personen te veri-
fiëren en om er zeker van te zijn dat deze gegevens werkelijk vertellen wat gedacht 
wordt dat ze vertellen (triangulatie). Van ieder project is een PDF gemaakt. 
 
De gebruikte bronnen worden per onderzoeksstrategie samengevat in de volgende 
tabel: 
 
  Bronnen, soorten en benodigde hoeveelheid bronnen 






HBO/WO denkniveau, min. 5 
jaar ervaring in het implemen-
teren van ERP systemen en 
kennis van ERP en bedrijfs-
processen 
Minimaal 25   
Casestudy: 2 





Stakeholders in de implemen-
tatie van een CDK DMS-ERP 
implementatie in Azië 




Stakeholders in de implemen-
tatie van MS Dynamics AX in 
Zuid-Amerika 




Tabel 4 gebruikte bronnen, soort en benodigde hoeveelheid bronnen per onderzoeksstrategie 
 
4.3 Toegang tot de bronnen en onderzoeksethiek 
 
Voor het survey onderzoek is toegang verkregen tot personen van binnen en buiten 
de case organisatie. Hiertoe is het persoonlijke netwerk van de auteur ingezet. Per-
sonen in dit netwerk die voldoen aan de criteria die in de vorige paragraaf zijn gede-
finieerd zijn direct benaderd om met het onderzoek mee te doen. Daarnaast is een 
strategie ingezet om toegang tot ervaren ERP projectmanagers te verkrijgen via 
“poortwachters”. Deze en de eisen die gesteld zijn aan het verkrijgen van toegang 
staan beschreven in bijlage 9.18.1 Toegang via poortwachters.  
Een belangrijk hulpmiddel tijdens het verkrijgen van toegang is een introductiebrief 
gebaseerd op deze eisen. De brief is opgenomen in bijlage 9.18.2 E-mail aankondi-





Voor de casestudy strategie heeft de auteur zelf als “poortwachter” gediend. Voor het 
verkrijgen van toegang tot deelname aan de casestudy is rekening worden gehouden 
met de eisen vermeld in bijlage 9.18.3 Toegang tot deelnemers voor de casestudy.  
Eenzelfde soort introductiebrief als bij de enquête is ook verstuurd naar de potentiële 
deelnemers van de casestudy. Uiteraard is rekening gehouden met de eisen voor het 
verkrijgen van toegang en ook het feit dat de dataverzameling methode anders is (zie 
bijlage 9.18.4 Introductiebrief voor deelnemers aan de casestudy). 
 
Een belangrijk onderwerp bij het verkrijgen van toegang is onderzoeksethiek. Ethiek 
speelt echter in iedere fase van het onderzoeksproces een rol. In de context van dit 
onderzoek stellen Saunders et al. (2013) dat ethiek gaat over de correctheid van het 
gedrag van de onderzoeker ten opzichte van de rechten van degenen die het onder-
werp zijn van het onderzoek, of de effecten daarvan zullen ondervinden. Hoe hier-
mee per onderzoeksfase is omgegaan staat vermeld in bijlage 9.18.5 Ethiek per fase 
in het onderzoeksproces.  
 
4.4 Ontsluiting van de bronnen 
 
De belangrijkste bron in zowel de enquête als de casestudie is “personen”. De twee 
technieken om de bron “personen” te ontsluiten zijn ondervraging en observatie 
(Verschuren & Doorewaard, 2007). Saunders et al. (2013) beschrijft twee verschil-
lende varianten van ondervraging ( interviewen en gestructureerd interviewen of en-
quête) en twee varianten van observatie (participatief en gestructureerd waarnemen). 
De twee technieken met hun varianten worden beschreven in bijlage 9.19.2 t/m 
9.19.5). De beoordeling ervan op geschiktheid en haalbaarheid voor onsluiting van 
de bron “personen” binnen de survey staat gedetailleerd beschreven in bijlage 9.19.6 
en die voor de casestudy in 9.19.7. Deze wordt in de volgende tabel samengevat: 
 
 Ontsluitingstechniek Geschiktheid Haalbaarheid  
Bron “perso-
nen” in de 
Survey 
Participatieve waarneming Middel Laag 
Gestructureerde waarneming Hoog Laag 
Enquête  Hoog Hoog 
Interview Middel Middel 
Bron “perso-
nen” in de 
Casestudy 
Participatieve waarneming Laag Laag 
Gestructureerde waarneming Laag Middel 
Enquête  Laag Hoog 
Interview Hoog Hoog 
Tabel 5 Beoordeling ontsluitingstechnieken van de bron “personen” voor de survey en de casestudy-
strategie 
 
Uit de beoordeling blijkt dat gestructureerde waarneming iets beter geschikt is voor 
een survey dan de participatieve variant doordat een kwantitatieve analyse mogelijk 
is vanwege het gebruik van een voorgestructureerde lijst met waarnemingscatego-
rieën. Minstens 25 ERP projecten zouden moeten worden gevonden om voldoende 
data te kunnen verzamelen. Met een gemiddelde duur van een ERP implementatie 
van 14-18 maanden is waarneming een onhaalbare ontsluitingstechniek voor dit on-
derzoek. Het doel van de survey is niet om diep te graven naar oorzaken of context. 




enquête is ook qua tijd haalbaarder. Voor de survey is dan ook gekozen voor de en-
quête.  
De ERP projectmanagers zijn werkzaam op verschillende internationale locaties. 
Daarnaast is slechts één interviewer beschikbaar. De varianten van de enquête (zie 
bijlage 9.19.4 en 9.19.6) zijn als volgt beoordeeld op haalbaarheid: 
 
Variant enquête Haalbaarheid Argumentatie 
Telefonisch Laag Kost teveel tijd voor 25 projectmanagers 
Via de post Middel Kans dat niet de juiste persoon het invult. Daarnaast 
portokosten en administratie  
Op locatie (inclusief 
“Uitreiken en Opha-
len”) 
Laag Kost te veel tijd (en reiskosten) vanwege de internatio-
nale locaties 
Online Hoog Kosten ontwerp webpagina’s, maar dit kan worden be-
perkt door gebruik te maken van beschikbare tools.  
Tabel 6 Beoordeling enquête varianten op haalbaarheid 
 
Voor de online vragenlijst is gekozen vanwege de snelheid, de locatieonafhankelijk-
heid van het middel en het feit dat de kosten zijn beperkt door gebruik te maken van 
MS-Excel.  
De vragen die op deze vragenlijst staan zijn rechtsreeks afgeleid van de deelvragen 
2.1 en 2.1b. De respondent is gevraagd of hij/zij het probleem herkend (2.1). Indien 
niet herkend dan wordt gevraagd waarom (2.1b). Indien wel herkend, wordt gevraagd 
of het probleem herkend wordt als omgevingsprobleem door te vragen of het buiten 
de projectscope en/of buiten de bevoegdheid van de projectmanager ligt. Aangezien 
het casebedrijf een internationaal bedrijf is en een deel van de respondenten hier 
werkzaam is, zijn de vragen, net zoals de introductieteksten, -vragen en toelichtin-
gen, vertaald naar het Engels. De vragenlijst is in een Excel-spreadsheet aangebo-
den met daarbij een speciale tab waarin antwoorden op de vragen worden vertaald 
naar een codering. In bijlage 9.20.1 staat de structuur, geïllustreerd met schermvoor-
beelden van de vragenlijst, weergegeven evenals de coderingstabel en de vertaal-
methode.  
 
Bij de casestudy is gekozen voor een 1-op-1-interview boven een 1-op-velen variant 
vanwege het zwaarwegende argument dat een geïnterviewde vrijelijk over ERP pro-
blemen moet kunnen praten. Het risico in een 1-op-velen interview is dat men elkaar 
kan beïnvloeden en dat bepaalde personen de boventoon kunnen voeren. Door de 
internationale locaties van de te interviewen personen valt het “onder-vier-ogen” in-
terview af. Telefonische interviews hebben als nadeel dat gezichtsexpressies en an-
dere lichaamstaal niet kunnen worden opgemerkt. Via Video Conferencing wordt dit 
deels gecompenseerd. Door de beschikbaarheid van MS-Skype for Business zijn de 
interviews via dit medium afgenomen.  
Het doel van het case onderzoek impliceert dat van te voren al een aantal vragen, 
dat minimaal aan bod dienen te komen, gedefinieerd moeten worden per interview. 
De interviews zijn daarom semigestructureerd afgenomen. 
Bij het samenstellen van de interviewvragen is gekeken naar deelvragen 2.2, 2.2a en 
2.2b. Binnen de casestudy wordt dieper ingaan op herkende problemen. Daarom is 
per probleem een aantal vragen geschetst die kunnen worden gebruikt om dit te be-
werkstelligen. Deze vragen zijn rechtstreeks afgeleid van de uitgebreide beschrijvin-




auteurs. Om de geïnterviewde niet te veel te beïnvloeden zijn de beweringen naar 
open vraagstellingen vertaald.  
Om deelvragen 2.2a en 2.2b te beantwoorden wordt tijdens de interviews gebruik 
gemaakt van de operationalisering van de begrippen bevoegdheid van de project-
manager en de scope van het project (zie bijlage 9.7). 
De vragen en de topics voor het semigestructureerde interview worden weergegeven 
in bijlage 9.20.2 Interviewschema/draaiboek en topic vragenlijst in de casestudy. In 
deze bijlage wordt ook een draaiboek weergegeven dat tijdens het afnemen van de 
interviews is gebruikt. 
 
De “Project definition” documenten die als bron in de casestudie worden gebruikt, 
worden ontsloten via inhoudsanalyse (zie bijlage 9.17.4 en 9.19.1). De relevante sec-
ties, genoemd in deze eerste bijlage worden hierbij vergeleken met de definities en 
de operationele kenmerken van scope en bevoegdheid van projectmanagers (zie 
bijlage 9.7).  
 
4.5 Geloofwaardigheid van de verzamelde onderzoeksgegevens 
 
Bij het selecteren van de onderzoeksmethoden, de bijbehorende bronnen en ontslui-
tingstechnieken zijn keuzes gemaakt om de geloofwaardigheid (de validiteit en de 
betrouwbaarheid) van de verzamelde gegevens in het onderzoek te verhogen.  
Bij de selectie van personen en cases op kwaliteit is gelet op het voorkomen dat pro-
blemen in het verleden en het uitvallen van deelnemers een grote rol spelen. Bij de 
selectie en het vaststellen van het aantal cases en personen is gekeken naar vol-
doende hoeveelheden en kenmerken om te kunnen generaliseren. Bij het vaststellen 
van de methode en de tools van gegevensverkrijging is gelet op het minimaliseren 
van de invloed van deze op het eindresultaat. Een goede opzet van de te gebruiken 
tools en structuur in de vragenlijsten als ook een strikte planning met een niet te lan-
ge doorlooptijd spelen een rol bij het verkrijgen van valide gegevens.  
 
Triangulatie van bronnen (PDF en interview projectmanager), PDF ook door een ex-
pert laten ontsluiten, duidelijke formuleringen van het doel, definities van gebruikte 
termen en nadrukkelijke maatregelen nemen om de privacy en anonimiteit van de 
deelnemers te garanderen zijn in ogenschouw genomen om de gegevens betrouw-
baarder te maken. Zorgvuldige voorbereiding en uitvoering van zowel survey als de 
interviews in de casestudies dragen hier ook aan bij. De getroffen maatregelen zijn 
zowel belicht vanuit de deelnemer als vanuit de waarnemer.  
Tenslotte is aandacht geschonken aan het testen van de vragenlijsten en de survey 
en het oefenen van interviews.  
 
Een gedetailleerde opstelling van de maatregelen wordt weergeven in bijlage 9.21 





4.6 Methode van analyse 
 
De gegevens verzameld in dit onderzoek kunnen kwantitatief en kwalitatief worden 
geanalyseerd.  
De gegevens verkregen via de survey lenen zich om kwantitatief geanalyseerd te 
worden. Per probleemfactor wordt gevraagd aan de respondenten of ze het probleem 
herkennen, niet herkennen of niet weten of ze het herkennen of niet herkennen. Om-
dat de antwoorden in deze hoofdcategorieën zijn ingedeeld is de meetschaal nomi-
naal.  
Als een respondent heeft geantwoord dat hij/zij het probleem niet herkend, wordt 
vervolgens gevraagd of hij/zij dit kan toelichten. Deze toelichting is vervolgens kwali-
tatief geanalyseerd. Op basis van termen die in deze verzamelde gegevens voorko-
men zijn subcategorieën afgeleid.  
Als een respondent heeft geantwoord dat hij/zij het probleem wel herkend, dan wordt 
vervolgens gevraagd of hij/zij dit kan indelen in een combinatie van binnen/buiten 
scope en binnen/buiten bevoegdheid van de projectmanager.  
Voor het eenvoudig vastleggen zonder al te veel fouten worden de bovengenoemde 
variabelen vastgelegd in een coderingsschema, weergegeven in bijlage 9.22.1 Code-
ringsschema van de onderzoeksvariabelen binnen de survey. De variabelen worden 
individueel verkend, maar ook vergeleken in de volgende presentatievormen: 
 
• specifieke waarden (tabellen en kruistabellen); 
• hoogste en laagste waarden (staafdiagrammen en meervoudige staafdia-
grammen); 
• aandeel (cirkeldiagrammen en percentagecomponentstaafdiagrammen). 
 
Zie hiervoor bijlage 9.22.2 Presentatie van de individuele onderzoeksvariabelen uit 
de survey en bijlage 9.22.3 Vergelijken van de onderzoeksvariabelen uit de survey. 
Beschrijvende statistiek wordt alleen gebruikt voor het begrip modus (zie bijlage 
9.22.4 Gegevens beschrijven met behulp van statistiek).  
  
Vanwege het beperkte aantal cases (slechts twee) en de hoeveelheid interviews, 
leent de casestudy zich meer voor een kwalitatieve analysestrategie dan een diep-
gaande kwantitatieve. 
Ter voorbereiding voor de analyse wordt ieder interview verwerkt tot een verslag met 
de belangrijkste punten, dat geverifieerd is door de geïnterviewde. Daarnaast heeft 
ieder interview een unieke code (interviewnummer, initialen geïnterviewde) gekregen 
en is deze onder deze code opgeslagen.  
Vervolgens zijn de betekenisvolle stukken uit de interviewverslagen opgepakt en ge-
koppeld aan de probleemfactoren. Per herkende probleemfactor ontstaat een holis-
tisch beeld hoe dit probleem zich manifesteert en waarom deze in de case wordt her-
kend. De beschrijving van de overeenkomende conceptuele probleemfactor uit litera-
tuurstudie (uitspraken van diverse auteurs) zijn vervolgens vergeleken met dit beeld.  
 
De context van een case is opgebouwd door een inhoudsanalyse van het document 
"project definition" en een initieel afgenomen interview met de projectmanager. Een 
aanvullende manier om deze gegevens te analyseren is om ze te kwantificeren. De 
contextvariabelen en de afhankelijke variabele zijn afgeleid van de operationele be-




abelen. De problemen worden op een dichotome schaal gemeten, terwijl contextvari-
abelen op dichotome, ordinale, discrete en zelfs continue schaal worden gemeten. 
De eerste en de tweede case kunnen gemakkelijk vergeleken worden door de con-
textvariabelen en de afhankelijke variabele in een kruistabel te tonen.  
Het holistische beeld van ieder herkend probleem kan vervolgens vergeleken worden 
met de contextvariabelen in de case hiermee kan beredeneerd worden of het her-
kende probleem als een omgevingsprobleem wordt gezien.  
 
4.7 Mogelijke resultaten 
 
Een conclusie in het survey onderzoek mag pas worden getrokken als: 
 
• binnen één of meerdere problemen niet te veel respondenten hebben aange-
geven dat ze niet weten of ze het probleem/de problemen wel of niet herken-
nen. Er zou sprake kunnen zijn van een onduidelijke vraagstelling of begrip-
pen die niet duidelijk zijn gedefinieerd; 
• niet exact evenveel respondenten hebben aangegeven het probleem wel als 
niet te herkennen;  
• geen enkele respondent een substantieel deel van de vragen heeft beant-
woord met het niet te weten of de problemen wel of niet herkend worden. Het 
zou kunnen dat de respondent toch niet voldoet aan de juiste kwalificaties of 
misschien niet geïnteresseerd is in de vragen.  
 
Als de conclusie niet mag worden getrokken dienen aanvullende acties te worden 
uitgevoerd die vermeld staan in bijlage 9.22.5 Acties bij onvoldoende resultaat.  
 
De vraag “welke problemen op de voorlopige lijst met problemen uit de literatuur die 
buiten de scope van het ERP project en buiten de bevoegdheid van de projectmana-
ger vallen worden in de praktijk niet herkend als ERP omgevingsproblemen” is be-
antwoord door de resultaten van de kwantitatieve analyse te beoordelen via het in-
terpretatiemodel dat wordt uitgelegd in bijlage 9.22.6 Interpretatie van de survey re-
sultaten.  
 
In het geval dat de “project definition” een andere invulling geeft aan de contextvaria-
belen dan de projectmanager, dan moet op zoek worden gegaan naar een andere 
bron. Wellicht is de scope gedurende het project veranderd en is het document niet 
aangepast.  
 
De vraag “welke problemen op de voorlopige lijst met problemen uit de literatuur die 
buiten de scope van het ERP project en buiten de bevoegdheid van de projectmana-
ger vallen worden in de praktijk wel herkend als ERP omgevingsproblemen” is be-
antwoord door de resultaten van de kwalitatieve analyse per case te beoordelen via 
het model, verwoord in bijlage 9.22.8 Interpretatie van de case resultaten.  
 
De resultaten van een vergelijking van de survey en de casestudy zijn tenslotte geïn-









5.1.1 Response en verwerking  
 
In februari/maart 2015 zijn ervaren projectmanagers benaderd om mee te doen aan 
de survey. Via het “poortwachterkanaal” hebben 20 potentiële deelnemers verklaard 
mee te willen doen. Via het directe kanaal waren dit er 22. Na het uitsturen van de 
enquête en drie rondes met herinneringsmails zijn in totaal 39 responses ontvangen. 
Twee respondenten hebben aangegeven alsnog van deelname af te zien en zijn 
hierdoor tot non-response gerekend. Van de totaal 5 non-response kwamen 4 via het 
“poortwachterkanaal”. De survey is afgesloten op 2 juli 2015. 
 
Na een eerste analyse bleek dat bij een ingevulde vragenlijst slechts 5 problemen 
waren aangekruist. Deze is uitgesloten van de steekproef. Het totaal aantal bruikbare 
respondenten in de steekproef bedraagt hiermee 36 wat de minimale grens voor een 
steekproefgrootte ruimschoots overstijgt (zie paragraaf 4.2 Gebruikte bronnen, soort 
en benodigde hoeveelheid).  
 
De ingevulde vragenlijsten zijn geconsolideerd verwerkt in een analysespreadsheet 
waarbij het coderingsschema uit bijlage 9.22.1 is gevolgd. In de spreadsheet is per 
probleem opgenomen hoe vaak men het probleem herkent, niet herkent of geen me-
ning heeft. In een tweede tabel is dit uitgedrukt in percentages van het totaal aantal 
respondenten. Daarnaast zijn de antwoorden uitgesplitst naar geïdentificeerde di-
mensies (zie bijlage 9.23 Probleemherkenning in de survey ).  
In een andere tabsheet in de spreadsheet zijn van de respondenten die hebben aan-
gegeven het probleem te herkennen de antwoorden verwerkt waarbij de frequenties 
zijn weergegeven per probleemklasse: buiten projectscope/binnen bevoegdheid, bui-
ten bevoegdheid van de projectmanager/binnen scope, in de projectomgeving, bin-
nen het project en geen mening. Tenslotte is in een laatste tabsheet per probleem 
per respondent het commentaar opgenomen.  
 
Na een tweede analyse van de spreadsheet (zie bijlage 9.23.8 Acties “Geen mening” 
categorie) is besloten om geen verdere acties uit te voeren om de resultaten te ver-
beteren.  
 
Verreweg de meeste respondenten komen uit Nederland, daarna uit Zweden en In-
dia. Van Duitsland, Finland, Zwitserland en Australië bevindt zich per land 1 respon-
dent in de steekproef. 
 
In totaal zijn 20% van de Nederlanders werkzaam in het casebedrijf, van de Zweden 






Figuur 4 Verdeling naar bedrijfservaring en het land van herkomst van de respondenten uit de steekproef 
 
Op de vraag met welke ERP systemen de projectmanagers ervaring hebben, hebben 
er 17 aangeven met meerdere ERP systemen te hebben gewerkt. Van de “big 5”, zie 
bijlage 9.17.1 Case-selectie en steekproef, is Microsoft (Dynamics-AX en NAV) het 
meeste genoemd. Onder “Others” staan bijvoorbeeld de ERP-DMS-en vermeld.  
 
 
Figuur 5 Verdeling van het aantal ERP systemen waarmee de respondenten in de steekproef hebben ge-






5.1.2 Niet herkende omgevingsproblemen 
 
In deze paragraaf worden de resultaten beschreven behorende bij de onderzoeks-
vraag: 
 
Welke problemen op de voorlopige lijst met problemen uit de literatuur die buiten de 
scope van het ERP project en buiten de bevoegdheid van de projectmanager vallen 
worden in de praktijk niet herkend als ERP omgevingsproblemen? 
 
De eerste enquêtevraag betrof welke problemen van de voorlopige lijst ooit zijn erva-
ren door de respondenten. 
 
In het volgende histogram wordt per probleemnummer getoond hoeveel responden-
ten hebben aangegeven het probleem niet te herkennen. De horizontale streep geeft 




Figuur 6 Histogram met per probleemnummer het aantal respondenten dat het probleem niet herkent 
 
De interpretatie van de resultaten uit figuur 6 op basis van de tabel uit bijlage 9.22.6 







Het probleem dat het meest frequent is genoemd als probleem dat niet wordt her-
kend is probleem 16: Er is geen stuurgroep beschikbaar. Bij zowel de respondenten 
werkzaam binnen het casebedrijf als buiten het casebedrijf wordt dit bevestigd. Be-
halve bij Indiase respondenten wordt dit probleem bij de respondenten van de andere 
landen het vaakste genoemd als niet herkend. Bij zowel projectmanagers als niet-
projectmanagers die Microsoft ERP ervaring of andere ERP ervaring hebben wordt 
dit probleem ook als meest frequent genoemd in de categorie “niet herkend” (zie bij-
lage 9.23.7 Centrale tendentie, tabel 31).  
 
Bij twee problemen is een meer matige dan sterke indicatie aanwezig: 53% van de 
respondenten herkenden 24 “Onvoorzichtige keuze van het ERP product” niet en ook 
29 “Incorrecte keuze van ERP modules in onderhoud” niet. Het eerste probleem 
wordt net zoals probleem 16 veel minder “niet herkend” door respondenten uit Zwe-
den dan andere landen. Ook door respondenten van het casebedrijf wordt dit pro-
bleem minder “niet herkend”. Er is hierbij sprake van een sterkere indicatie dat dit 
probleem (nog) binnen het casebedrijf voorkomt. 
Het tweede probleem wordt juist niet meer herkend in het casebedrijf en wordt iets 
meer herkend bij respondenten van buiten het casebedrijf. Relatief weinig Indiërs 
herkennen dit probleem niet (zie bijlage 9.23.3 Respondenten per land van her-
komst).  
 
De tweede enquêtevraag luidde of de herkende problemen binnen/buiten de scope 
en binnen/buiten de bevoegdheid van de projectmanager werden ervaren. De resul-
taten van de classificatie van deze problemen worden samengevat in de volgende 
figuur: 
 
Figuur 7 Aantal respondenten per probleemklasse  
 
Uit de figuur (en bijlage 9.23.1, tabel 19) blijkt dat 24 problemen door meer dan 50% 
van de respondenten zijn herkend.  
Deze problemen vergeleken met het interpretatiemodel van bijlage 9.22.6 Interpreta-





• bij een herkend probleem van de voorlopige lijst is door meer dan 50% van de 
respondenten (53%) aangegeven dat het probleem als omgevingsprobleem 
wordt gezien (28 Gebrek aan charismatisch leiderschap);  
• bij 2 door een meerderheid van de respondenten herkende problemen is door 
meer dan 50% van de respondenten aangegeven dat het probleem binnen de 
scope van project en buiten de bevoegdheid van de projectmanager ligt: (1 
Weinig of geen top management support, 11 Zwakke gebruikersdeelname);  
• bij geen enkel herkend probleem is door meer dan 50% van de respondenten 
aangegeven dat het probleem binnen de bevoegdheid van de projectmanager 
en buiten de scope van het project ligt; 
• bij geen enkel herkend probleem is door meer dan 50% van de respondenten 
aangegeven dat het probleem binnen de bevoegdheid van de projectmanager 
en binnen de scope van het project ligt. 
 
Uit bijlage 9.23.1, tabel 20 blijkt:  
 
• bij een probleem: “Onvoldoende ondersteuning door of samenwerking met ex-
terne IT providers” heeft geen enkele respondent aangegeven dat het een 
omgevingsprobleem betreft. 
 
Verder valt op dat er een duidelijke verdeling bestaat tussen de klassen (bijlage 
9.23.7, tabel 33, gepresenteerd in figuur 8).  
 
 
Figuur 8 Cirkeldiagram van de gemiddelde response per probleemklasse 
 
Het gemiddelde percentage respondenten dat een probleem buiten de bevoegdheid 
van de projectmanager, maar binnen de scope van het project ziet, ligt op 34,8%, 








Een andere respondent, die heeft geantwoord dat alle problemen binnen projectsco-




5.1.3 Redenen voor niet-herkenning 
 
Per niet herkend ERP probleem uit de vorige paragraaf wordt de volgende centrale 
deelvraag gesteld: waarom wordt dit probleem in de praktijk niet herkend? Een kwali-
tatieve analyse van de argumenten uit de survey is te vinden in bijlage 9.24 Niet her-
kende problemen en hun redenen. De resultaten van de kwalitatieve analyse van de 
problemen worden in de volgende cirkeldiagrammen weergegeven.  
 
 
Figuur 9 Categorieën argumenten voor niet herkennen van probleem 16 (PF19).  
 
“Ik ben van mening dat een succesvol project een projectmanager nodig heeft die 
verantwoordelijkheid neemt voor het eindresultaat en daarom sterk betrokken is 
in het scheppen en bewaken van de randvoorwaarden door veel persoonlijke 
betrokkenheid. Projectmanagers die slechts een faciliterende rol spelen, zijn 
doorgaans niet degenen die successen genereren”. 
“Ik denk dat de antwoorden sterk zullen afhangen van de rol van de betrokkenen, 
en van de stijl van de projectmanager. Qua stijl bestaan er simpel gezien 2 uiter-
sten: 
 
• de klinische projectmanager die strak de scope managed en alles wat er 
mogelijk net buiten valt, van zijn bord houdt; 
• de betrokken en meer inhoudsgerichte projectmanager die 360° kijkt, en 






Figuur 10 Categorieën argumenten voor niet her-
kennen van probleem 24 (PF36). 
 
 
Figuur 11 Categorieën argumenten voor niet her-




De casestudy bestaat uit onderzoek van twee verschillende ERP implementaties bin-
nen hetzelfde casebedrijf:  
 
1. Aziatische casestudy;  
2. Zuid-Amerikaanse casestudy.  
 
De Aziatische case betreft een ERP-DMS implementatie binnen een business unit. 
Voor deze case zijn in totaal 8 personen van de inside-in en 2 personen van de out-
side-in spelers geïnterviewd (zie bijlage 9.17.3 Selectie van personen). Deze spelers 
geven een goede afspiegeling van de verschillende stakeholders om een 360° beeld 
van de problemen te krijgen. Op twee interviews na met de projectmanager en de 
onderhoudscoördinator zijn alle interviews via MS-Skype for Business afgenomen. 
De verslagen van deze interviews zijn verwerkt in een opstelling waarbij per pro-
bleem de meningen van de geïnterviewde spelers samenvattend zijn verwoord.  
 
De Zuid-Amerikaanse case betreft een implementatie van het ERP systeem van Mi-
crosoft (Dynamics AX) binnen een afdeling. Van de 6 potentiële deelnemers heeft 
een te kennen gegeven niet mee te willen werken en een ander had zich ziek ge-
meld. Door taalbarrières is ervoor gekozen geen vervangende personen te intervie-
wen. In totaal zijn er 4 interviews afgenomen: 3 personen van de inside-in en 1 per-
soon van de outside-in spelers (zie bijlage 9.17.3 Selectie van personen). Deze spe-
lers geven een gedeeltelijke afspiegeling van de verschillende stakeholders, geïdenti-
ficeerd in paragraaf 3.3.2., om een 360° invalshoek van de problemen te krijgen. Alle 
interviews zijn op locatie afgenomen. De individuele gespreksverslagen zijn verwerkt 





De scope van beide projecten en de bevoegdheid van de projectmanager zijn na een 
inhoudsanalyse van de projectdefinitie gedeeltelijk vastgesteld. In een aanvullend 
interview met de projectmanager in de Aziatische case en de programmamanager in 
de Zuid-Amerikaanse case, waarbij het geoperationaliseerde model uit bijlage 9.7 is 
gebruikt, is de projectscope verder aangevuld en zijn de bevoegdheden van de pro-
jectmanager vastgesteld (zie bijlage 9.25 Projectscope en bevoegdheid van de pro-
jectmanager in de beide cases).  
De productscope van de Aziatische case is veel groter dan van de Zuid-
Amerikaanse: de Aziatische beslaat een totale portfolio inclusief integraties voor een 
hele business unit, terwijl de Zuid-Amerikaanse een klein deel van een ERP systeem 
in een afdeling implementeert: ERP diepte, breedte en omvang en Business Process 
Redesign is groter, terwijl de infrastructurele aanpassingen in beide gevallen als ge-
lijk worden beoordeeld. De projectscope in de eerste case bevat geen expliciete mo-
bilisatie van belanghebbenden, maar identificeert meer het herontwerp van bedrijfs-
processen. De bevoegdheden van beide projectmanagers zijn nagenoeg gelijk.  
 
Bij de beide cases staat de volgende vraag uit de probleemstelling centraal:  
 
Welke problemen op de voorlopige lijst met problemen uit de literatuur die buiten de 
scope van het ERP project en buiten de bevoegdheid van de projectmanager vallen, 
worden in de praktijk wel herkend als ERP omgevingsproblemen? 
 
Bij de Aziatische case zijn de meningen van de geïnterviewden per probleemfactor 
samengevat in bijlage 9.26.1; bij de Zuid-Amerikaanse case is dit te vinden in bijlage 
9.26.2. In beide bijlagen is eveneens opgenomen naar welke elementen uit de con-
ceptuele beschrijving uit bijlage 9.11 de meningen van de geïnterviewden verwijzen. 
Herkende problemen zijn vervolgens geïdentificeerd via het model uit bijlage 9.22.8 
Interpretatie van de case resultaten.  
 









Uit deze grafiek blijkt dat van de voorlopige lijst met omgevingsproblemen uit de lite-
ratuur (zie tabel 2 in paragraaf 3.5) in de Aziatische case 31 problemen door een of 
meerdere stakeholders zijn herkend, terwijl dit er 16 zijn in de Zuid-Amerikaanse ca-
se. 
 
Van deze herkende problemen zijn nieuwe kenmerken geïdentificeerd tijdens de in-
terpretatie van de caseresultaten. De nieuwe kenmerken uit beide cases zijn samen-
gevat in bijlage 9.26.3. 
 
Per herkend probleem zijn in beide cases de volgende deelvragen beantwoord: 
 
a. wat was de scope van het ERP project waarin het probleem zich voordeed? 
b. wat was de bevoegdheid van de projectmanager voor dit probleem? 
 
De antwoorden op beide vragen zijn opgenomen in tabellen 34 en 35 in bijlage 
9.27.1. Bij het samenstellen is gekeken naar herkende elementen van de conceptue-
le beschrijving van ieder probleem en die zijn vergeleken met de projectscope en 
bevoegdheid van de projectmanager in bijlage 9.25.  
Vervolgens is ieder probleem op de lijst met 31 herkende problemen in de Aziatische 
case en 16 herkende problemen in de Zuid-Amerikaanse case geconfronteerd met 
de beide contextvariabelen. Bij ieder probleem is vastgesteld of het een omgevings-
probleem is of niet. De confrontatie van ieder van de 31 herkende Aziatische proble-
men met de context variabelen wordt beschreven in bijlage 9.27.2. De confrontatie 
van de 16 herkende problemen in de Zuid-Amerikaanse case met de context variabe-
len wordt beschreven in bijlage 9.27.3. 
In de beide confrontaties is ook opgenomen in welke fase van het implementatiepro-
ces het probleem speelt, omdat dit een belangrijke factor vormt of het probleem wel 













Welke problemen op de voorlopige lijst met problemen uit de literatuur die buiten de 
scope van het ERP project en buiten de bevoegdheid van de projectmanager vallen, 
worden in de praktijk niet herkend als ERP omgevingsproblemen? 
 
Uitgaande van de resultaten van de survey wordt vastgesteld dat drie problemen een 
matige tot sterke indicatie laten zien dat ze in de praktijk niet (meer) optreden:  
 
• Er is geen stuurgroep beschikbaar; 
• Onvoorzichtige keuze van het ERP product. In het casebedrijf zou dit relatief 
nog vaker voorkomen; 
• Incorrecte keuze van ERP modules in onderhoud. Respondenten in India laten 
zien dat ze dit probleem minder sterk niet herkennen en is de “Geen mening” 
categorie hoog, waardoor deze groep in de conclusie wordt uitgesloten.  
  
Per niet herkend probleem: waarom wordt dit probleem in de praktijk niet herkend? 
  
In het eerste geval wordt uit de categorieën afgeleid dat de meest genoemde rede-
nen dat dit probleem niet (meer) voorkomt, is dat een ERP project niet wordt gestart 
voordat een stuurgroep is geformeerd. Projectmanagement methoden formaliseren 
dit. De redenen wijzen naar het bestaan van de stuurgroep, niet naar de kwaliteit van 
de stuurgroepleden en de beslissingskracht. 
 
Bij het tweede geïdentificeerde probleem lopen de argumenten iets uit elkaar. De 
meeste argumenten waarom dit probleem niet (meer) in de praktijk voorkomt wijzen 
naar een grondig selectieproces en een ERP productevaluatie als basis voor de keu-
ze van het ERP systeem. Wat een succesvolle methode is om het ERP systeem te 
selecteren is niet duidelijk. Er wordt een hint gegeven dat zeker de volgende parame-
ters moeten worden beschouwd: business requirements, product fit, timeline, budget, 
partner historie en referenties.  
 
Het derde geïdentificeerde probleem kent minder duidelijke argumenten waarom dit 
in de praktijk (niet) meer voorkomt. Het meest genoemde argument is dat binnen 
ERP implementaties de scope en dus de modules helder afgebakend zijn en dat het 
daarom minder vaak voorkomt dat er een incorrecte keuze plaatsvindt.  
 
Conclusie 1:  
 
• Op de voorlopige lijst wordt aangetekend dat “Er is geen stuurgroep beschik-
baar” mogelijk niet meer in de praktijk voorkomt. Van de twee overige proble-
men geven de argumenten geen uitsluitsel of ze in de praktijk niet meer voor-
komen. Mogelijk dient het tweede probleem te worden hergeformuleerd, om-






Welke herkende problemen vallen niet in de projectomgeving?  
 
Bij het herkende probleem “Gebrek aan charismatisch leiderschap” (28) is vastge-
steld dat er een meer dan matige indicatie bestaat dat dit in de praktijk als omge-
vingsprobleem wordt herkend. Bij alle andere problemen kan dit niet worden vastge-
steld. Bij een probleem, “Onvoldoende ondersteuning door of samenwerking met ex-
terne IT providers” (10), wordt door geen enkele respondent aangegeven dat deze tot 
de omgeving behoort. 
De overige 31 problemen kennen minstens 1 respondent die de problemen in de ca-
tegorie buiten scope en buiten bevoegdheid van de projectmanager plaatst.  
 
Conclusies 2:  
 
• “Gebrek aan charismatisch leiderschap” wordt op de voorlopige lijst aangete-
kend als mogelijk omgevingsprobleem; 
• “Onvoldoende ondersteuning door of samenwerking met externe IT providers” 
wordt op de lijst aangetekend als mogelijk geen omgevingsprobleem; 
• de overige 31 problemen worden zwak tot matig herkend als omgevingspro-
blemen.  
 
Doordat de meeste respondenten bij “Weinig of geen top management support” en 
“Zwakke gebruikersdeelname” vinden dat deze binnen scope vallen, maar buiten de 
autoriteit van de projectmanager, kan worden vastgesteld dat de projectscope moge-
lijk dient te worden uitgebreid.  
 
Er is een duidelijke verdeling in frequenties tussen de probleemklassen. Dit kan ver-
klaard worden door het feit dat de begrippen projectscope en bevoegdheid project-
manager verschillend worden geïnterpreteerd ten opzichte van de definities die in dit 
onderzoek zijn vastgesteld. Daarnaast is er een indicatie dat ook de rol en het type 
projectmanager als respondent kan meespelen. Deze indicatie wordt versterkt door 




Welke problemen op de voorlopige lijst met problemen uit de literatuur die buiten de 
scope van het ERP project en buiten de bevoegdheid van de projectmanager vallen 
worden wel herkend als ERP omgevingsproblemen?  
 
In de Aziatische casestudy zijn van de voorlopige lijst 31 problemen door een of 
meerdere stakeholders herkend. Uit de confrontatie met de contextvariabelen, die is 
samengevat in bijlage 9.27.4, blijkt dat twee problemen niet worden gezien als om-
gevingsproblemen: 
 
• “Slechte samenwerking met handelspartners” (19); 
• “Foute make/buy beslissing” (34); 
 
De projectmanager had de bevoegdheid om te acteren en de deliverables waren bin-





Conclusie 3:  
 
• Buiten de twee bovengenoemde problemen worden de overige 29 in de Azia-
tische casestudy herkende ERP problemen van de voorlopige lijst geïdentifi-
ceerd als herkende ERP omgevingsproblemen.  
 
In de Zuid-Amerikaanse casestudy zijn van de voorlopige lijst 16 problemen door een 
of meerdere stakeholders herkend. Uit de confrontatie met de contextvariabelen, die 
is samengevat in bijlage 9.27.4, blijkt dat twee problemen niet als omgevingsproble-
men worden gezien: 
 
• “Zwakke gebruikersdeelname” (11);  
• “Onvoldoende ondersteuning door of samenwerking met externe IT providers” 
(10).  
 
De projectmanager had het budget om externen in te schakelen om de drukbezette 
gebruikersafdeling te ontlasten en had de bevoegdheid deze aan te sturen. 
 
Conclusie 4:  
 
• Buiten de twee bovengenoemde problemen worden de overige 14 in de Zuid-
Amerikaanse casestudy herkende ERP problemen van de voorlopige lijst ge-
identificeerd als herkende ERP omgevingsproblemen.  
 
Van beide cases zijn bij 10 problemen nieuwe kenmerken ten opzichte van de con-
ceptuele beschrijving gevonden (zie bijlage 9.26.3).  
 
Conclusie 5:  
 
• De conceptuele beschrijving van in de literatuur gevonden ERP problemen 
(zie bijlage 9.11) wordt aangepast voor de 10 problemen met de geïdentifi-




• Uit vergelijking van herkende omgevingsproblemen van de Zuid-Amerikaanse 
case met de Aziatische (zie bijlage 9.27.4) resulteert dat alle 14 Zuid-
Amerikaanse overeenkomen met herkende problemen in Azië. De bevoegd-
heden van beide projectmanagers komen overeen; de ERP productscope in 
de eerste case is veel groter dan in de tweede. Er zou een causaal verband 






6.3 Survey versus Casestudy  
 
Via het interpretatiemodel uit bijlage 9.22.9 wordt in deze paragraaf de survey met de 
casestudy vergeleken.  
 
Welke herkende omgevingsproblemen in de survey worden ook als omgevingspro-
blemen in de beide cases gezien?  
 
De 14 herkende omgevingsproblemen in de Zuid-Amerikaanse case die ook in de 
Aziatische case worden herkend als omgevingsprobleem worden in de survey ook 
herkend als omgevingsprobleem, maar kennen in de survey slechts een zeer zwakke 
tot matige herkenningsindicatie.  
 
Conclusie 7:  
 
• Gezien het feit dat de 14 herkende omgevingsproblemen van beide cases in 
de survey een zeer zwakke tot matige herkenning laten zien, kan niet direct 
worden vastgesteld dat aan deze omgevingsproblemen als eerste aandacht 
moet worden geschonken bij het opzetten van een systeem dat ERP proble-
men vastlegt en analyseert. Mogelijk speelt de contextvariabele scope hierbij 
een belangrijke rol en komen deze problemen in zijn algemeenheid bij het ca-
sebedrijf voor.  
 
Welke omgevingsproblemen van de voorlopige lijst worden herkend door een meer-
derheid van de respondenten in de survey en staan in één van de casestudies te 
boek als herkende omgevingsproblemen?  
 
Bij het probleem “Gebrek aan charismatisch leiderschap” zouden gebruikers een 
persoon missen die de visie in de Aziatische case uitdraagt. Er kan een relatie wor-
den gelegd met het probleem 8 “Onduidelijke/ontbrekende visie/doel”. In de Aziati-
sche case is dit probleem door verschillende stakeholders naar voren gebracht. In de 
Zuid-Amerikaanse case is bij beide problemen niet stilgestaan. Daarbij moet worden 
aangetekend dat bij de Zuid-Amerikaanse case niet een volledige afspiegeling van 
de stakeholders is geïnterviewd.  
Afhankelijkheden tussen problemen zijn in het model niet inzichtelijk gemaakt en 
kunnen onderwerp voor nader onderzoek zijn. 
 
Conclusie 8:  
 
• “Gebrek aan charismatisch leiderschap” wordt in dit onderzoek bevestigd als 
mogelijk omgevingsprobleem, maar kent een relatie met het probleem “Ont-
brekende visie”. 
 
Welke niet herkende omgevingsproblemen uit de cases worden wel herkend als om-
gevingsproblemen in de survey?  
 
Drie van de vier uit de vorige paragraaf benoemde problemen die niet als omge-




bleem gezien (probleemnummers 11, 19, 34). Bij problemen 11 en 19 geeft een 
meerderheid van diegenen die het probleem herkennen aan dat het binnen scope 
ligt. Bij probleem 34 zegt 31% dat het probleem buiten scope ligt en 31% vindt dat 




• De Aziatische case kan door zijn externe integratie als een ERP II implemen-
tatie worden benoemd (zie 3.1.1.). Hierdoor is het van belang het gedefinieer-
de begrip “Implementatie projectscope” te verbeteren door in de productscope 
opgesomde noodzakelijke integraties te onderscheiden in interne en externe;  
• Het begrip projectscope kan verbeterd worden door een nieuwe activiteit op te 
nemen: verzekeren van voldoende gebruikersdeelname.  
 
Welke niet herkende omgevingsproblemen in de survey staan in de casestudies te 
boek als herkende omgevingsproblemen?  
 
Conclusies 10:  
 
• Het probleem “Geen stuurgroep aanwezig” is gezien als omgevingsprobleem 
in de Aziatische casestudy. In de laatste werd de beschikbaarheid niet als 
probleem ervaren, maar wel lieten de beslissingskracht, de vertegenwoordi-
ging van de gebruikers en het kennisniveau van de stuurgroepleden te wen-
sen over. Ook de argumenten waarom dit geen probleem (meer) is geven aan 
dat het niet aanwezig zijn geen issue is. Op de voorlopige lijst wordt daarom 
bij dit probleem aangetekend dat dit wordt hernoemd in: “Onvoldoende kwali-
teit van de stuurgroep”. De beschrijving wordt aangevuld met de genoemde 
kwaliteitskenmerken; 
• Het probleem “Onvoldoende ondersteuning door of samenwerking met exter-
ne IT providers” wordt zowel in de survey als in de Zuid-Amerika case niet als 
omgevingsprobleem herkend. In de Azië case echter wel. Het grote verschil 
tussen Azië en Zuid-Amerika is dat het probleem in de eerste in de onder-
houdsfase optrad en in de tweede in de projectfase. Daarom wordt op de 
voorlopige lijst bij de omschrijving van dit probleem “in de onderhoudsfase” 
toegevoegd.  
 
Het probleem “Onvoorzichtige keuze ERP product” wordt door een krappe meerder-
heid van de respondenten in de survey niet herkend. In de beide cases wordt dit pro-
bleem wel herkend als omgevingsprobleem. Zowel in de Aziatische als in de Zuid-
Amerikaanse case wordt de leverancierskeuze als probleem gezien. Ook de door de 
respondenten uit de survey verstrekte argumenten geven aanleiding te concluderen 
dat de productevaluatie en het selectieproces niet meer het probleem vormen.  
 
Conclusie 11:  
 
• Het probleem op de voorlopige lijst “Onvoorzichtige keuze ERP product” wordt 
vervangen door: “Onvoldoende evaluatie van de ERP leverancier” en “Onvol-





Het probleem “Incorrecte keuze van de ERP module in onderhoud” wordt door een 
krappe meerderheid van de respondenten uit de survey niet herkend. Dit wordt alleen 
in de Aziatische case als omgevingsprobleem herkend. De oorzaak van dit probleem 
werd door een geïnterviewde gelegd bij een gebrek aan kennis van het ERP systeem 
bij het onderhoudsteam. Een goede kennis van het ERP systeem is geen argument 
dat genoemd is bij respondenten die het probleem niet herkennen. Dit zou daarom 
nog verder kunnen worden onderzocht. 
 
Welke problemen worden door een meerderheid van de respondenten herkend als 
problemen buiten bevoegdheid, maar binnen scope en worden in de cases als om-
gevingsprobleem gezien?  
 
“Weinig of geen top management support (1)” en “Zwakke gebruikersdeelname (11)” 
worden in de survey door de meeste respondenten herkend als problemen die buiten 
de bevoegdheid maar binnen de scope vallen. In de Aziatische case worden ze in 
beide gevallen als omgevingsprobleem gezien. 
 
Verder hebben groot aantal respondenten in de survey (>11%) van 15 problemen, 
die in de casestudies als omgevingsproblemen zijn geïdentificeerd, aangegeven hier 
geen mening over te hebben.  
 
Bij slechts drie problemen (21, 22, 27) is er wel voldoende mening, maar heeft het 
merendeel geantwoord de problemen buiten de bevoegdheid van de projectmanager 
te zien. Deze problemen worden in de beide cases als omgevingsprobleem bestem-
peld.  
 
Conclusie 12:  
 
• Duidelijk is dat een meerderheid van de respondenten het begrip projectscope 
anders geïnterpreteerd heeft of er zelfs geen mening over heeft in de survey in 
vergelijking met de casestudy. Het begrip “ERP implementatie projectscope” 
zou daarom dienen te worden hergedefinieerd.  
 
Weliswaar is er meer overeenstemming hoe de term bevoegdheid van de projectma-
nager in de cases ten opzichte van de survey is geïnterpreteerd. De hoge “geen me-
ning” geeft echter vraagtekens of dit alleen de scope betreft. Er zal vervolgens nog 
uitgezocht moeten worden of de bevoegdheid van de projectmanager wel helder is 
gedefinieerd.  
 
6.4 Eindconclusie en aanbevelingen voor verder onderzoek 
 
Welke van de problemen op de voorlopige lijst gevonden in de literatuur die buiten de 
scope van het ERP project en buiten de bevoegdheid van de projectmanager vallen, 
worden in de praktijk herkend als ERP omgevingsproblemen?  
 
Op basis van de deelconclusies van de vorige paragrafen van dit hoofdstuk kunnen 
we stellen dat op twee problemen na, alle problemen als omgevingsproblemen wor-




tigd door zowel de Zuid-Amerikaanse case als de Aziatische case en nog eens 15 in 
alleen de Aziatische case.  
 
De twee in de survey niet herkende problemen worden op basis van de resultaten 
van de cases opnieuw geformuleerd:  
 
• PF12: “Onvoldoende ondersteuning door of samenwerking met externe IT 
providers in de onderhoudsfase”; 
• PF19: “Onvoldoende kwaliteit van de stuurgroep”. 
 
Met uitzondering van het eerste probleem is bij 11 problemen in de survey door 50% 
of minder van de respondenten aangegeven dat ze ze herkenden. Bij twee van deze 
problemen is er een matige indicatie dat deze in de praktijk niet meer voorkomen.  
 
Om deze problemen nog duidelijker te maken is aan de hand van de caseresultaten 
één van de twee matig niet-herkende problemen ook opnieuw geformuleerd.  
 
• PF36: “Onvoorzichtige keuze van het ERP product” vervangen door: PF36a 
“Onvoldoende evaluatie van de ERP leverancier” en PF36b “Onvoldoende 
evaluatie van het ERP product”.  
 
Bij het tweede probleem, PF45, wordt geen conclusie worden getrokken vanwege de 
hoge “geen mening”-response in de survey.  
 
Om de herkenning van probleemfactoren te verbeteren is uit de casestudy gebleken 
dat de kenmerken gevonden bij 10 problemen in bijlage 9.26.4 kunnen worden toe-
gevoegd aan de conceptuele beschrijving.  
 
Alle bovengenoemde wijzigingen op de voorlopige lijst met omgevingsproblemen in 
ERP implementatieprojecten (zie tabel 2 in paragraaf 3.5) leiden tot een nieuwe ver-
sie van deze lijst die in dit onderzoek met versienummer 1.0 wordt benoemd (zie bij-
lage 9.28).  
 
Uitgaande van de conclusies2 uit de voorgaande paragrafen worden de volgende 
aanbevelingen gedaan voor verder onderzoek met als basis de lijst met omgevings-
problemen versie 1.0: 
 
1. Wat is het verband tussen te weinig kennis van het ERP systeem bij het 
onderhoudsteam en de incorrecte keuze van ERP modules in onderhoud?  
(1) & (11). Het antwoord op deze vraag kan ertoe leiden dat het probleem 
moet worden aangepast om zo de duidelijkheid van het probleem te verg-
roten;  
2. Welke definities van een projectomgeving zijn in de praktijk gangbaar bij de 
problemen en wat voor type projectmanager hoort hierbij? (2), (9), (12). 
Het antwoord op deze vraag kan leiden tot een matrix, waarbij per type 
ERP projectmanager de definitie van projectscope en bevoegdheden kun-
nen worden vastgesteld;  
                                                 




3. Wat is het verband tussen de grootte van de projectscope en het aantal 
herkende omgevingsproblemen? (6). Dit kan een goede input zijn voor het 
systeem om problemen in een vroeg stadium te onderkennen; 
4. Wat is de prioriteit van de ERP omgevingsproblemen? (7). Dit is nodig om 
onderscheid te maken in wat direct in het systeem moet worden ingezet en 
wat later kan. Prioriteit kan bijvoorbeeld afhangen van de impact van het 
probleem en het risico; 
5. Welke afhankelijkheden bestaan tussen problemen onderling in het con-
ceptuele model? (8). Bij zeer sterke afhankelijkheden kunnen problemen 
worden samengevoegd om het model nog overzichtelijker te krijgen; 
6. Welke problemen van de lijst met versienummer 1.0 kunnen worden ge-
identificeerd als omgevingsproblemen, rekening houdend met de conclu-
sies uit (9)?  
7. Hoe kunnen de problemen worden geclusterd in typen? In de conclusie uit 
paragraaf 3.6 blijkt dat er geen algemeen aanvaarde taxonomie van ERP 
problemen bestaat. Een taxonomie maakt de lijst overzichtelijker en onder-












De response op de survey is veel hoger dan waarvan in de onderzoeksopzet is uit-
gegaan. Er is slechts een non-response van 16,7%.  
De hoge “Geen Mening” categorie kan deels verklaard worden doordat geselecteer-
de projectmanagers niet in het voor- of na-traject waren betrokken, maar zuiver het 
implementatieproject hebben gemanaged. De beide cases laten door de keuze van 
geïnterviewde stakeholders zien dat hoewel de projectmanager alleen in de project-
fase betrokken is, problemen in het voor- en na-traject door anderen zijn herkend.  
Door selectie van programmamanagers of stuurgroepleden, die een meer project-
overstijgende kijk hebben, zouden problemen bij de pre-implementatie en in de on-
derhoudsfase sterker herkend/niet herkend zijn. 
 
Niet zeker is dat alle respondenten aan het selectiecriterium van 5 jaar projectmana-
gementervaring in ERP implementaties voldoen. Wel heeft een ieder projectmana-
gementervaring met minstens één ERP systeem (16 respondenten zelfs met meer 
dan twee). De helft van de respondenten is nog projectmanager; de andere helft is 
doorgestroomd naar andere functies. Het strakker selecteren door bijvoorbeeld de 
controlevraag op te nemen in de survey hoeveel jaar ERP projectmanagement erva-
ring de respondent heeft, zou het percentage “Geen Mening” kunnen verminderen. 
De non-response zou hierdoor kunnen toenemen. 
 
De Aziatische casestudy is conform de onderzoeksopzet verlopen. In de Zuid-
Amerikaanse casestudie konden niet alle stakeholders worden geïnterviewd. Hier-
door kunnen problemen minder (sterk) zijn herkend.  
 
Bij het vaststellen of een herkend probleem een omgevingsprobleem is, heeft de au-
teur beredeneerd aan de hand van de vastgestelde scope en bevoegdheid in de ca-
se of het probleem in de omgeving ligt of niet. Hierbij is kans op onderzoekerbias. 
Een aanvullende actie zou zijn geweest om meerdere deskundigen (projectmana-
gers) te vragen of volgens de beschreven scope en bevoegdheid het probleem naar 
hun mening een omgevingsprobleem zou zijn. Er zou dan een duidelijker beeld naar 
voren zijn gekomen waarom de survey een zeer gespreid beeld laat zien van pro-
blemen die binnen/buiten scope en binnen/buiten bevoegdheid vallen.  
Ook had de definitie uit de studie wat duidelijker gecommuniceerd kunnen worden; 
bijvoorbeeld door deze op te nemen in de survey. Wellicht was de spreiding tussen 
de probleemklassen dan wat minder groot geweest.  
 
Toch is de survey in combinatie met de cases bruikbaar gebleken om het conceptue-
le model op een paar punten te verbeteren. Ook is vast komen te staan dat de defini-
ties van bevoegdheid van de ERP projectmanager en scope van het ERP implemen-
tatieproject niet voor iedere respondent hetzelfde is en dat de meningen nogal ver-
schillen. Toekomstig onderzoek zal dan ook rekening moeten houden met het type 





Het resultaat van dit onderzoek, de lijst 1.0 met de aanvullende beschrijvingen, is een 
eerste stap in het ontwikkelen van een systeem om ERP problemen in een vroeg 
stadium te identificeren en te analyseren. Dit systeem vormt een ondersteuning van 
een ERP implementatie aanpak die volgens Ghosh & Skibniewski (2010) een verbe-




Het totale proces is een traject gebleken van een lange adem. Allereerst is de litera-
tuurstudie breed opgezet met veel gevonden literatuur. Vervolgens is een onder-
zoeksopzet gekozen voor meerdere cases en een survey. De planning hiervan bleek 
veel te optimistisch. In het proces zat nogal wat “rework en waste”:  
 
• Allereerst is de survey in een Opensource online tool (Limesurvey) opgezet 
met daarin alle vragen, vertaald naar het Engels. Vervolgens is deze tool ter 
test aangeboden. Na testen is vastgesteld dat de tool niet erg gebruikers-
vriendelijk is en dat een overzicht van alle problemen op een scherm gewenst 
is. Daarnaast verzochten twee poortwachters de survey in Excel naar hen op 
te sturen. Zij konden hiermee zelf de voortgang bewaken. Hierop is besloten 
om de volledige enquête in Excel op te zetten met beschermingen en macro’s; 
• De topicvragenlijst voor de interviews is opgezet en vertaald naar het Engels. 
Na de eerste twee proefinterviews bleek dat deze lijst veel te veel vragen be-
vatte om in een uur met een deelnemer door te nemen. De deelnemer had al 
genoeg aan de lijst met problemen.  
 
Het verkrijgen van toegang via het poortwachterkanaal verliep moeizaam. Veel tijd 
(en maaltijden) werd geïnvesteerd om de poortwachters zover te krijgen dat zij geïn-
teresseerd waren om mee te doen. Vervolgens duurde het vrij lang met zelfs wel 
doorlooptijden van vier maanden voordat zij door hen toegezegde respondenten be-
naderden. Het directe kanaal bleek succesvoller, qua doorlooptijd en in response.  
 
Het opzetten van een referentiemodel en het toetsen ervan is niet nieuw voor mij. In 
mijn voorgaande afstudeerscriptie is echter het theoretische model niet een onder-
werp van toetsing aan de praktijk geweest, maar was de praktijk onderwerp van toet-
sing (IT-management audit). Een theorieverbeterend onderzoek zoals deze en de 
plaats die het resultaat ervan inneemt binnen de ERP literatuur is voor mij een ver-
helderend leerproces geweest.  
Belangrijk waren de skype-sessies met de begeleider, de presentaties van de litera-
tuurstudie en het onderzoeksontwerp en sparringsessies met diverse collega’s en 
vrienden om tot nieuwe en verbeterde inzichten te komen.  
 
De technieken om geloofwaardige gegevens te verkrijgen uit goed opgezette case-
studies en enquêtes zijn ook in mijn huidige adviesfunctie goed te gebruiken.  
Als ik nogmaals een afstudeeronderzoek zou mogen doen, zou ik meer focussen op 
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9.1 Overzicht van stappen ter bereiking van het doel van de literatuur-
studie  
 
9.1.1 Beschrijving en verantwoording per theoretische zoekvraag 
 
1. Wat wordt verstaan onder een ERP implementatieproject? 
 
Benodigde gegevens: 
Verschillende kenmerken van ERP implementatieprojecten. 
 
Volledigheid van het antwoord: 
Een definitie van ERP implementatieproject gebaseerd op de gevonden ken-
merken. In de literatuur zijn vier belangrijke aspecten van de vraagstelling be-
handeld: verleden, heden en toekomst van de term ERP, het systeem, de im-
plementatie en het project.  
 
Gebruikte secundaire bronnen: 




ERP IMPLEMENTATION  
 
Gehanteerde criteria bij de bepaling van de relevantie en de waarde van een 
gevonden bron: 
• de context van het artikel komt overeen met de context van het eigen on-
derzoek; 
• referenties naar dit artikel zijn in andere bruikbare artikelen gevonden 
(Google Scholar geeft een eerste indicatie hoe vaak naar het artikel is ge-
refereerd); 
• omdat dit een inleidende vraag betreft, is naar artikelen niet ouder dan 
2005 gezocht. Oudere artikelen zijn toch geselecteerd omdat hiernaar ver-





Grabot, Mayere, Lauroua & Houe 2014 
Rajnoha, Kadarova, Sujova & Kadar 2014 
Ahmad & Pinedo Cuenca 2013 
Powell, Alfnes, Strandhagen & Dreyer 2013 
Elragal & Haddara 2012 
Nazemi, Tarokh & Djavanshir 2012 







Dey, Clegg & Bennett 2010 
Olsen & Saetre 2007 
Reiss & Rayner 2006 
Bakry & Bakry 2005 
Marnewick & Labuschagne 2005 
Siau 2004 
Mabert, Soni & Venkataramanan 2003 
Jacobs & Bendoly 2003 
Umble, Haft & Umble 2003 
Weston Jr. 2003 
Kumar, Maheshwari & Kumar 2003 
Nah, Lau & Kuang 2001 
Markus & Tanis 2000 
Parr & Shanks 2000 
 
2. Wat zijn de grenzen van een ERP implementatieproject?  
 
2a. Wat is de scope van het implementatieproject? 
 
Benodigde gegevens: 
Verschillende beschrijvingen van de projectscope geschetst in methoden voor 
ERP implementaties. 
 
Volledigheid van het antwoord: 
Een beschrijving van wat binnen de scope van een ERP implementatieproject 
valt. Hierbij is sterk gekeken naar scope van projecten in algemene zin. Daar-
na is ERP literatuur gebruikt om in te vullen wat de scope van een ERP im-
plementatieproject behelst.  
 
Gebruikte secundaire bronnen: 
Een artikel uit de projectmanagementliteratuur en diverse artikelen in weten-




PROJECT SCOPE and ERP IMPLEMENTATION and METHOD 
 
Gehanteerde criteria bij de bepaling van de relevantie en de waarde van een 
gevonden bron: 
• de context van het artikel komt overeen met de context van het eigen on-
derzoek; 
• referenties naar dit artikel zijn in andere bruikbare artikelen gevonden 





• omdat dit een inleidende vraag betreft, is naar artikelen niet ouder dan 
2005 gezocht. Oudere artikelen zijn toch geselecteerd omdat hiernaar ver-





Mirza, Pourzolfaghar & Shahnazari 2013 
Aloini, Dulmin & Mininno 2012 
Govindaraju 2012 
Ghosh & Skibniewski 2010 
Razmi, Sangari & Ghodsi 2009 
Barki & Pinsonneault 2005 
Marnewick & Labuschagne 2005 
Umble, Haft & Umble 2003 
Markus & Tanis 2000 
Parr & Shanks 2000 
 




Definitie wat bevoegdheid betekent, specifiek in projecten en projectmanage-
ment en een beschrijving van de toepassing hiervan in ERP implementatiepro-
jecten.  
 
Volledigheid van het antwoord: 
De term projectbevoegdheid is beschreven, echter er is weinig case materiaal 
gevonden hoe dit binnen ERP implementaties wordt toegepast. In het bijzon-
der over de bevoegdheden binnen de organisatiefunctie van de projectmana-
ger is een artikel gevonden. In de overige bevoegdheidsgebieden is daarom 
gekeken naar hoe de projectmanagementliteratuur hier invulling aan geeft.  
 
Gebruikte secundaire bronnen: 




PROJECT MANAGEMENT and/or ROLE and/or AUTHORITY and/or CAS-
ESTUDY 
 
Gehanteerde criteria bij de bepaling van de relevantie en de waarde van een 
gevonden bron: 
• de context van het artikel dient overeen te komen met de context van het 
eigen onderzoek; 
• referenties naar dit artikel zijn in andere bruikbare artikelen gevonden 









Abrantes & Figueiredo 2013 
Matos & Lopes 2013 
Kerzner 2013 
Lee-Kelley & Leong, Loong 2003 
Cleland 1967 
 
3. Wat wordt verstaan onder de omgeving van een ERP implementatieproject?  
 
3a. Waar bestaat de omgeving van een ERP implementatieproject uit? 
 
Benodigde gegevens: 
Componenten in de omgeving van een ERP implementatieproject die invloed 
hebben op het project. Ghosh en Skibniewski beschrijven het ecosysteem met 
daarin interne en externe variabelen: compatibiliteit, consulting gerelateerd, 
ASP gerelateerd, infrastructureel, training en externe variabelen in de vorm 
van concurrentie (Ghosh & Skibniewski, 2010). 
 
Volledigheid van het antwoord: 
Een beschrijving (naast die van Ghosh en Skibniewski) van verschillende au-
teurs uit welke componenten de omgeving van een ERP implementatieproject 
bestaat. Er is geen onderzoek gevonden, naast het genoemde artikel, dat een 
expliciet antwoord op deze vraag kon geven. Daarom zijn verschillende artike-
len gebruikt in samenhang met het inzicht van de auteur om toch een volledig 
beeld te creëren. Verder empirisch onderzoek is nodig om vast te stellen of dit 
model volledig is.  
 
Gebruikte secundaire bronnen: 
Artikelen in wetenschappelijke tijdschriften van ERP literatuur en het boek 
“DYA: snelheid en samenhang in business- en ICT architectuur” (Wagter et 
al., 2002) om het begrip architectuur te verduidelijken. 
 
Gebruikte zoektermen: 
ERP and IMPLEMENTATION PROJECT and ENVIRONMENT and/or ECO-
SYSTEM. 
 
Gehanteerde criteria bij de bepaling van de relevantie en de waarde van een 
gevonden bron: 
• de context van het artikel dient overeen te komen met de context van het 
eigen onderzoek; 
• referenties naar dit artikel zijn in andere bruikbare artikelen gevonden 









Chang, Jiang, Klein & Wang 2014 
Ram, Wu & Tagg 2013 
Silvola, Jaaskelainen, Kropsuvehkapera & 
Haapasalo 
2011 
Ghosh & Skibniewski 2010 
Jaaskelainen & Pau 2009 
Maurizio, Girolami & Jones 2007 
Reiss & Rayner 2006 
Wagter et al.  2002 
Mabert, Soni & Venkataramanan 2001 
 
3b. Welke belangrijke spelers worden in de omgeving onderscheiden?  
 
Benodigde gegevens: 
Definitie van stakeholders en hoe deze kunnen worden ingedeeld.  
Beschrijvingen van stakeholders/spelers in de omgeving van een ERP imple-
mentatieproject.  
 
Volledigheid van het antwoord: 
Een opsomming van de stakeholders in de omgeving van het ERP implemen-
tatieproject. Echter het resultaat is niet uitputtend en kan in verder literatuur-
onderzoek worden uitgebreid.  
 
Gebruikte secundaire bronnen: 
Artikelen die aangeven wat onder stakeholders wordt verstaan.  




ERP and IMPLEMENTATION PROJECT and (STAKEHOLDER or PLAYER or 
ACTOR)  
 
Criteria ter bepaling van de relevantie van de gekozen bron: 
• de context van het artikel dient overeen te komen met de context van het 
eigen onderzoek; 
• referenties naar dit artikel zijn in andere bruikbare artikelen gevonden 






Ozkarabacak, Cevik & Goksen 2014 
Andresen, Brockmann & Drager 2013 
Ram, Wu, et al.  2013 






Dezdar & Ainin 2011 
Tsai, Shaw et al. 2011 
Dey, Clegg & Bennett 2010 
Jaaskelainen & Pau 2009 
Barki et. al 2008 
Boonstra 2006 
Legris & Collerette 2006 
Bajwa, Garcia & Mooney 2004 
Somers & Nelson 2004 
 
4. Welke problemen treden op bij het implementeren van ERP systemen?  
 
4a. Wat wordt onder een probleem verstaan?  
 
Benodigde gegevens: 
Definities van de term probleem en concepten die wijzen naar problemen in de 
ERP wereld.  
 
Volledigheid van het antwoord: 
Definitie van een probleem verwijzend naar drie concepten.  
 
Gebruikte secundaire bronnen: 
Artikelen in ERP literatuur, projectmanagementliteratuur en kwaliteitsma-
nagement literatuur, maar ook bedrijfskundige literatuur. 
 
Gebruikte zoektermen: 
 (ERP) PROBLEEM  
 
Criteria ter bepaling van de relevantie van de gekozen bronnen: 




Gevonden boek “Bedrijfskundige methodologie” (De Leeuw, 1996) met daarin 
een heldere beschrijving van problemen en artikelen in ERP literatuur die het 
CSF concept beschrijven, artikelen in projectmanagement literatuur die het 
begrip risico uitleggen en een artikel in kwaliteitsmanagement literatuur die het 
begrip probleem neerzet.  
 
 
4b. Wat is er bekend over problemen bij ERP implementatieprojecten? 
 
Benodigde gegevens: 
Kritieke succes- en faalfactoren, risicofactoren, issues en problemen bij ERP 
implementatieprojecten. 
 




Op basis van de definitie uit 4a is een geconsolideerde lijst samengesteld met 
problemen die afgeleid zijn van kritieke succesfactoren, risicofactoren en pro-
blemen/issues.  
Dit is één van de kernvragen van dit onderzoek, waarbij uitgebreid is onder-
zocht om de vraag zo volledig mogelijk te beantwoorden.  
 
Gebruikte secundaire bronnen: 
Artikelen in wetenschappelijke tijdschriften over CSF's, RF’s en PF’s bij de uit-
voering ERP implementatieprojecten. 
 
Gebruikte zoektermen 
ERP and IMPLEMENTATION and (CRITICAL SUCCESS FACTORS (kan ook 
afgekort CSF), or RISK, or PROBLEM, or ISSUE, or FAILURE, or CHAL-
LENGES 
 
Criteria ter bepaling van de relevantie van de gekozen bronnen: 
• de vraagstelling van het artikel staat dicht genoeg bij de vraagstelling on-
der 4b; 
• de context van het artikel komt overeen met de context van het eigen on-
derzoek; 
• referenties naar dit artikel zijn in andere bruikbare artikelen gevonden 




Op verzoek bij de auteur kan een Microsoft Excel spreadsheet worden ver-
strekt met de resultaten met daarin ook alle 665 geïdentificeerde issues.  
Als samenvattingen zijn de volgende bijlagen als resultaten opgenomen:  
 
• bijlage 9.3 Aantal gevonden resultaten bij vraag 4b; 
• bijlage 9.4 Gevonden relevante artikelen. 
 
5. Hoe ziet het raamwerk eruit in termen van typen problemen? 
  
5a. Welke van de genoemde problemen vallen buiten de scope van het project? 
 
Benodigde gegevens: 
De antwoorden van 2a en 4b.  
 
Volledigheid van het antwoord: 
Via confrontatie van de gevonden problemen met de scope van een ERP pro-
ject is een beeld ontstaan van de problemen die samenhangen met de uitvoe-
ring van het project en welke buiten het project liggen. Dit resulteert in een lijst 
met problemen die buiten de scope van het ERP implementatieproject vallen. 
 
Gebruikte secundaire bronnen: 
De literatuur uit 2a en 4b is gebruikt om de keuzes te beargumenteren. 
 










Lijst met problemen die buiten de scope van het ERP project vallen en een ar-
gumentatie waarom. 
 




De antwoorden van 5a en 2b. 
 
Argumentatie: 
Deze confrontatie is nodig om de uiteindelijke conclusie van het literatuuron-
derzoek te kunnen trekken. 
 
Volledigheid van het antwoord: 
Via confrontatie van de gevonden problemen met de bevoegdheden van de 
projectmanager is een beeld ontstaan van de problemen die samenhangen 
met de uitvoering van het project en welke buiten het project liggen en buiten 
de bevoegdheid van de projectmanager. Dit resulteert in een lijst met proble-
men die buiten de scope van het implementatieproject en buiten de bevoegd-
heid van de projectmanager vallen. 
 
Benodigde secundaire bron(nen): 
De literatuur uit 2a en 4b is gebruikt om de keuzes te beargumenteren. 
 
Te gebruiken zoektermen voor ontsluiting bron(nen):  
- 
 




Lijst met problemen die buiten de scope van het ERP project en buiten de be-
voegdheden van de projectmanager vallen en een argumentatie waarom. 
 
9.1.2 Algemene criteria bij de keuze van de bronnen 
De bronnen die worden gebruikt zijn volgens de normen van de opleiding BPMIT We-
tenschappelijke tijdschriften, conferentieverslagen en proefschriften. De gevonden 
tijdschriften en conferentieverslagen zijn vervolgens geverifieerd met de master jour-
nal list van Thomsen Reuters (http://ip-science.thomsonreuters.com/mjl/). Als het tijd-
schrift hier niet in voorkomt, is het uit de doelstelling van het tijdschrift gebleken dat 
het (deels) gericht is op de wetenschappelijke gemeenschap en dat er een blind 




Wat betreft het taalgebied is het onderzoek vooral gericht op de Angelsaksische lite-
ratuur. Bij de zoektermen is hiermee rekening gehouden. In een enkel geval is rele-
vante Nederlandstalige literatuur meegenomen. 
 
Bij de selectie van literatuur is een keuze gemaakt in literatuur voor de kernvraag en 
voor de inleidende vragen. Bij de selectie voor de inleidende vragen heeft in eerste 
instantie een inperking plaatsgevonden op datum, waarbij 2010-2014 als range is 
genomen. Weliswaar is oudere literatuur opgenomen, maar dat is na raadpleging van 
de literatuurlijsten. Bij de kernvraag “Wat voor problemen kunnen worden onderkend 







9.2 Beschrijving van het zoek- en analyseproces “ERP implementatie-
problemen” 
 
Fase 1: Collectie van relevante artikelen  
In deze stap is de focus gelegd op het zoeken op keywords. In deze veruit meest 
tijdconsumerende stap werd de nadruk gelegd op de woorden, niet op de betekenis. 
Door de grote aantallen “hits” werd besloten om globaal te scannen en de volgorde 
van artikelen aan te houden waarop de zoekmachine de relevantie weergaf.  
Als een mogelijk issue in een artikel gevonden was, werd dit artikel gecheckt op rele-
vantie en vervolgens gedownload en opgeslagen in Mendeley. Daarnaast is aange-
tekend hoeveel resultaten er gevonden waren op de verschillende keywords en wat 
het uiteindelijk aantal relevante artikelen is dat in Mendeley is opgeslagen. In een 
aparte Microsoft Excel spreadsheet zijn de aantallen en de relevante artikelen met 
het jaar van verschijnen, de auteurs en een korte zelf geformuleerde omschrijving 
bijgehouden. De aantallen per zoekmachine/keywords zijn weergegeven in bijlage 
9.3 Aantal gevonden resultaten bij vraag 4b. Iedere combinatie van zoekmachine en 
keywords heeft een unieke sleutel (zoek-id) gekregen. In bijlage 9.4 Gevonden rele-
vante artikelen zijn de relevante artikelen weergegeven, waarbij de zoek-id verwijst 
naar de zoek-id in bijlage 9.3 Aantal gevonden resultaten bij vraag 4b. Aan ieder re-
levant artikel is een uniek artikelnummer toegekend.  
Het scannen binnen een combinatie zoekmachine/keywords werd gestaakt als er 
enkele artikelen achter elkaar werden gevonden die niet relevant waren (de context 
van het artikel kwam niet overeen met de context van dit onderzoek; keywords wer-
den bijvoorbeeld gevonden in referentielijsten en niet in hoofdtekst).  
 
Fase 2: Collectie van issues  
In deze fase zijn de gevonden relevante artikelen meer in detail doorgelezen. Tijdens 
het doorlezen kwamen potentiële ERP implementatie-issues naar voren. Per gevon-
den issue is gekeken of het aan concepten refereerde die binnen de definitie van 
“ERP implementatieprobleem” zijn vastgesteld. Was dit het geval, dan werd in een 
apart tabblad binnen de Excel spreadsheet de issue opgenomen met een verwijzing 
naar het betreffende artikelnummer. Aan ieder issue is een uniek issuenummer toe-
gekend. Naast de verwijzing naar het betreffende artikel is een korte naamgeving van 
de issue, naar welk probleemconcept de issue verwijst, een wat langere omschrijving 
en in het artikel verwezen auteurs die over de issue hebben geschreven opgenomen.  
Een ondervonden complexiteit bij het identificeren van issues was dat sommige re-
searchers problemen hebben geclusterd. Bijvoorbeeld in een CSF geval waarbij 
“change management culture and programme” als een CSF met verschillende sub-
CSF’s werd gezien (zoals change management plan, commitment to change, busi-
ness process re-engineering, organizational culture, user training, user involvement, 
etc.). Andere researchers hebben deze geïdentificeerd als gescheiden CSF’s. In dit 
onderzoek is daarom besloten om zoveel mogelijk de geclusterde CSF’s en CFF’s 
uiteen te rafelen in verschillende issues, opdat de betekenis van de CSF’s duidelijker 
wordt en het een betere mogelijkheid biedt om in de volgende fase te voorkomen dat 
een issue in meerdere probleemfactoren wordt ingedeeld.  
 





Fase 3: Groepering in probleemfactoren 
Tijdens het verzamelen in de voorgaande fase is geconstateerd dat in de samenge-
stelde lijst dubbelingen voorkomen en issues die naar een mogelijk zelfde probleem 
verwijzen. Ook gezien het grote aantal issues en om het risico te beperken het over-
zicht te verliezen in de vervolgstappen van het onderzoek, is gekozen voor het groe-
peren van probleemissues in probleemfactoren.  
Begonnen is met de eerste issue uit de lijst van 665 issues. Deze issue werd vertaald 
naar een passende naamgeving voor het geïdentificeerde probleem waarnaar het 
verwees. Bij het toekennen van de naam is naast de omschrijving van de issue ge-
keken naar de definities en gebruikte termen uit paragrafen 3.1 en 3.3. 
 
De naam en een unieke code werden in een nieuw tabblad van de Excel spread-
sheet opgenomen. In het ISSUE tabblad werd vervolgens de verwijzing naar deze 
code bij de betreffende issue opgeslagen.  
 
De lijst met issues werd vervolgens verder sequentieel doorlopen, waarbij het vol-
gende issue vergeleken werd met het voorgaande om vast te stellen of ze verschil-
lend zijn. Als vastgesteld werd dat ze verschillend waren, werd een nieuwe pro-
bleemfactor (nummer en naam) toegevoegd met in het issue tabblad een verwijzing 
ernaar. De derde issue werd vervolgens met het eerste en het tweede vergeleken, 
waarna het proces werd vervolgd. Ieder nieuw issue op de lijst werd vergeleken met 
de al eerder in probleemfactoren ingedeelde issues om er zeker van te zijn dat het 
nieuwe issue meer kennis zou toevoegen over een nieuw probleem of een al geïden-
tificeerd probleem. In het eerste geval werd een nieuw probleem toegevoegd, in het 
tweede geval werd de issue toegewezen aan een bestaand probleem. 
 
Om te bepalen of issues overeenkomen is beoordeeld of: 
 
• de issues qua issuenamen en/of omschrijvingen bijna exact met elkaar over-
eenkomen, en ook dezelfde betekenis hebben (geen homoniemen);  
• de woorden in de issuenamen en in de omschrijvingen ongeveer hetzelfde be-
tekenen (synoniemen, bijvoorbeeld top management support versus top ma-
nagement commitment); 
• de issues elkaars tegengestelde kunnen zijn (antoniem, bijvoorbeeld een kriti-
sche faalfactor is unclear/misunderstand changing requirements, terwijl een 
kritische succesfactor clear changing requirements is);  
• de issue en al gegroepeerde issues binnen een probleemfactor betekenisvol 
aan elkaar zijn verbonden. Hierbij is sterk gekeken naar hoe in de literatuur al 
gegroepeerd is (bijvoorbeeld de geclusterde CSF’s zoals aangegeven in de 
vorige fase).  
 
Als was vastgesteld dat een issue overeenkwam met een of meerdere al aan een 
probleemfactor toegewezen issue(s), dan werd de betreffende probleemfactor code 
bij de issue in het issue tabblad opgeslagen. 
 
Als laatste activiteit in de groeperingfase is per geïdentificeerde probleemfactor ge-
keken hoeveel issues er konden worden toegewezen. Het aantal issues is per pro-
bleemfactor vastgelegd. Ook zijn het aantal artikelen opgenomen waarin de betref-




ge 9.10 Geïdentificeerde problemen in ERP implementaties. Hierin zijn ook de resul-
taten van de verificatie uit de volgende fase verwerkt.  
 
Fase 4: Beschrijving en verificatie probleemfactoren  
In deze fase van het zoekproces zijn de in de vorige stap geïdentificeerde probleem-
factoren geverifieerd en beschreven.  
Per probleemfactor is gekeken naar de bijbehorende issues en van daaruit zijn de 
bijbehorende artikelen in Mendely opgevraagd. Ieder artikel is vervolgens bestudeerd 
om te achterhalen of een duidelijke uitspraak of referentiemodel te vinden was over 
de issue. In gevallen dat dit niet zo was is verder gekeken of er een verwijzing naar 
een eerder artikel in stond en is vervolgens vanuit dat punt verder gezocht. Tijdens 
dit proces is er eveneens op gelet of de verdere beschrijving van de issue nieuwe 
inzichten gaf. In een enkel geval werd besloten de issue onder een ander of zelfs 
nieuwe probleemfactor te plaatsen.  






















1 Elsevier (ScienceDirect)  {ERP IMPLEMENTATION PROBLEMS} 13 7 
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9.4 Gevonden relevante artikelen  
 
Auteur Relevante context / omschrijving artikel Zoek-
id 
(Sammon & Adam, 2010) Heeft vier macrocategorieën van problemen: the fit, the actors, 
the plan and the change die leiden tot project. Auteurs stellen 
dat het gebrek in voorbereiding leidt tot deze implementatie-
problemen. 
1 
(Amid, Moalagh, & Zare 
Ravasan, 2012) 
Vanuit een Iraans perspectief zijn onderkend dat alle faalfacto-
ren een rol spelen. 
1 
(Mirza et al., 2013) Scope problematiek 1 
(Wu, Ong, & Hsu, 2008) Slechte financiële calculaties 1 
(Aloini, Dulmin, & Mininno, 
2007) 
Risico factoren uit verschillende literatuurbronnen 1  
(Xue, Liang, Boulton, & 
Snyder, 2005) 
Chinese faalfactoren 1 
(Liang & Xue, 2004) Chinese risico factoren voor leveranciers 1  
(Hakim & Hakim, 2010) Twee risicofactoren in Iran 2 
(Rajnoha et al., 2014) Identificeert meest voorkomende risicofactoren tijdens fasen 
implementatie 
2 
(López & Salmeron, 2014) Heeft risico’s vastgesteld die de ERP performance in mainte-
nance raakt 
2 
(Lopez & Salmeron, 2014) Uitputtende lijst met Maintenance risico’s per fase 2 
(Boltena & Gomez, 2012) Een lijst met risicofactoren in een succesvolle Ethiopische ca-
se. 
3 
(Ngai, Law, & Wat, 2008) 18 CSF’s  3 
(Yusuf, Gunasekaran, & 
Abthorpe, 2004) 
Problemen in de Rolls-Royce case 3 
(Hustad & Olsen, 2013) Problemen in SME’s gedurende de lifecycle 3 
(Motwani, Subramanian, & 
Gopalakrishna, 2005) 
Critical factors for implementation success 3 
(Law, Chen, & Wu, 2010) CSF’s 3 
(Sheu, Chae, & Yang, 
2004) 
Nationale verschillen en problemen 3 
(Bueno & Salmeron, 2008) CSF’s for ERP system implementation onderverdeeld in 
schrijvers. 
      
 
4 
(Hoch & Dulebohn, 2013) CSF: Implementation team en shared leadership bij HRM & 
ERP implementatie 
5 
(Ahmad & Pinedo Cuenca, 
2013) 
Lijst met CSF’s  7 
(Ram, Corkindale, et al., 
2013) 
Lijst met CSF’s 7 
(Koh, Gunasekaran, & 
Goodman, 2011) 
Barrières tot het implementeren van ERP II 7 
(Bradley, 2008) Management based CSF’s 7 
(Leopoulos, Kirytopoulos, 
& Voulgaridou, 2005) 
Implementatie risico’s  10 
(M. N. V. Kumar, Suresh, 
& Prashanth, 2009) 
Quality issues in ERP implementations 11 
(Zach & Olsen, 2011) Issues in een make-to-order SME case 11 
(Noudoostbeni, Yasin, & 
Jenatabadi, 2009) 




Auteur Relevante context / omschrijving artikel Zoek-
id 
(Upadhyay & Dan, 2008) CSF’s in SME’s Indian context 11 
(Cao & Zhu, 2013) Data Quality problems 15 
(Shaul & Tauber, 2013) Dimensies van CSF’s + literatuur review vanuit historisch per-
spectief  
15 
(Hau & Aparício, 2008) Localisation issues in Portugal 15 
(Eckartz, Daneva, 
Wieringa, & van 
Hillegersberg, 2009) 
Benefit management en business case 17 
(Bento & Costa, 2013) Evaluatie van ERP fasen en hun succes 18 
(Barki & Pinsonneault, 
2005) 





Mexicaanse CSF’s (14 stuks zijn significant) 25 
(Häkkinen & Hilmola, 
2008) 
Belang van volgende probleemgebieden in ERP shakedown 
fase: assuring the quality of information, 
ensuring that users have adequate ERP skills, and communica-
tion between organizational 
levels. 
26 
(Soja, 2008) Difficulties in Polish en emerging countries: HR & cost 26 
(H. H. Chang, 2006) Een niet-strategische rol voor IT. Technische en management 
percepties van ERP implementatie 
26 
(Worster, Weirich, & 
Andera, 2013) 
Problemen met systeem integrators 26 
(Saraf, Liang, Xue, & Hu, 
2013) 
majority of problems related to ERP use stem from its cross-
functionality 
26 
(S. L. Pan, Newell, Huang, 
& Galliers, 2007) 
Knowledge management problems 26 
(Lai, Li, & Lai, 2013) Vendor, customer, partnership, trust in ERP China 27 
(Daneva, 2010) Issues mbt onzekerheid in de omgeving 28 
(Newell, Huang, & 
Tansley, 2006) 
Issues mbt knowledge integration  29 
(Morris, 2013) Critical Success Factor Studies 30 
(Gattiker, 2005) Interdependence and differentiation in after ERP implementa-
tion 
32 
(Wang, Klein, & Jiang, 
2006)  
ERP misfit country of origin and organisational factors 32 
(H.-W. C.-J. Yeh, 2007) Conflicten in ERP project team 32 
(Grossman & Walsh, 
2004) 
Stuikelblokken in ERP implemenatie 33 
(Dowlatshahi, 2005) Strategische succesfactoren 35 
(Maleki & Anand, 2008) CSF’s in CRM en ERP 36 
(Sommer, 2011) Stove pipe problems 37 
(D. . Kerr, Houghton, & 
Burgess, 2007) 
Ferral systems en skunkworks 38 
(Tsai, Hwang, Chang, & 
Lin, 2011) 
IT Governance and team risk factors 38 
(D. V Kerr & Houghton, 
2010) 
Context en ferral systems 38 
(Chauhan, Dwivedi, & 
Sherry, 2012) 
Offshoring ERP CSF 39 
(Shirouyehzad, Dabestani, 
& Badakhshian, 2011) 
Kritische faalfactoren in ERP implementaties 39 
(Rana Basu, Parijat 
Upadhyay, Pranab K Dan, 
2010) 




Auteur Relevante context / omschrijving artikel Zoek-
id 
(Ram & Corkindale, 2014) Kritieke succesfactoren en hoe kritiek zijn ze 43 
(Kanellou & Spathis, 2011) Internal control problems 43 




CSf’s voor ERP II 43 
(Momoh et al., 2010) Uitdagingen in ERP 44 
(Doom, Milis, Poelmans, & 
Bloemen, 2010) 
CSF’s in Belgische SME’s  44 
(Shaul & Tauber, 2012) CSF’s in SME’s tijdens de lifecycle 44 
(Ekman, Thilenius, & 
Windahl, 2014) 
Extension of ERP met klanten en leveranciers 44 
(S.-I. Chang, Chang, & 
Wang, 2014) 
Integratievraagstuk na merger en acquisitie 44 
(Hawari & Heeks, 2010) Een Jordaanse case met Gap list issues 45 
(K. Pan, Nunes, & Peng, 
2011) 
Risico’s in post implementatie in Chinese producent 45 
(Françoise, Bourgault, & 
Pellerin, 2009) 
CSF management  47 
(Wei, 2007) Link met ERP implementatie succes 57 
(Mahdavian & Mostajeran, 
2013) 
End user skills in Iraanse ondernemingen 57 
(Hwang & Grant, 2011) Verschillende effecten van integratie op performance 57 
(Kuettner, Diehl, & 
Schubert, 2013) 
Enterprise systems en collaboration in ERP2.0 geeft nieuwe 
uitdagingen in change management 
57 
(Nunez, 2012) Cyber aanvallen op ERP 57 
(Ashja, Hadizadeh 
Moghadam, & Bidram, 
2013) 
Vergelijking van CSF’s over de verschillende fasen 61 
(Ganesh & Mehta, 2010) CSF in Indian SME 63 
(Suganthalakshmi & 
Muthuvelautham, 2011) 
Groepering van CSF’s  63 
(Shiang-Yen, Idrus, & 
Yusof, 2011) 





9.5 Model met kenmerken van de ERP implementatiescope 
 
Parr & Shanks beschrijven drie types belangrijke ERP implementatiebenaderingen 
die ze baseren op kenmerken binnen de scope (Parr & Shanks, 2000): 
 
1. Comprehensive, de meest ambitieuze implementatiebenadering. Het betreft een 
typische multinational die besluit tot een ERP implementatie in meerdere sites, 
vaak over nationale grenzen heen. Naast de fysieke scope van het project is er 
ook nog een implementatie van de volledige functionaliteit met soms zelfs bran-
che specifieke modules; 
2. Middle road. Deze categorie is een tussenroute tussen een Comprehensive en 
Vanilla implementatie. Kenmerk is dat er meerdere sites zijn, maar dat het besluit 
is genomen om een selectie van slechts core ERP modules te implementeren;  
3. Vanilla, de minst ambitieuze en minst risicovolle optie. De implementatie betreft 
slechts een site en het aantal mogelijke gebruikers is kleiner dan 100. Er is een 
beslissing om alleen core functionaliteit in te voeren en een minimaal herontwerp 
van bedrijfsprocessen te maken.  
 
Naast de fysieke scope (bijvoorbeeld aantal sites en regio’s waar het ERP system 
wordt geïmplementeerd), de BPR Scope (bijvoorbeeld of de BPR inspanning lokaal 
of globaal is en of het is gestroomlijnd met het ERP systeem) en de technische scope 
(bijvoorbeeld in welke mate de ERP software wordt aangepast), worden de module 
implementatie strategie (bijvoorbeeld welke modules moeten worden geïmplemen-
teerd en hoe zullen ze worden geïntegreerd met de bestaande systemen) en de re-
source toewijzingen (bijvoorbeeld projectplanning en budget) genoemd als karakte-
ristieken van de scope. 
Barki et al. (2005) verrijken het model door drie dimensies toe te voegen (Barki, Des, 
Études, Montréal, & Pinsonneault, 2005). Ze beschrijven breedte, diepte en omvang.  
 
Variabele in Parr & Shanks (2000) Variabele in Barki et al. (2005) Operationalisatie door Barki et al. (2005) 
Resource toewijzingen (tijd) Project lengte Aantal maanden 
 Project inspanning Aantal manmaanden 
Resource toewijzingen (budget) Project budget Miljoen US $ 
Technische scope 
(1= geen aanpassingen ERP, 2=kleine 
aanpassingen, 3=grote aanpassingen) 
ERP customization De mate van aanpassingen aan het ERP gedaan om de software 
te customizen (1-10) 
Fysieke scope (1=enkelvoudige site, 
2=meerdere sites, regionaal, 
3=meerdere sites, internationaal  
ERP breedte 1=enkelvoudige site 
2=meerdere sites in een toestand 
3=meerdere sites in meerdere toestanden 
4=meerdere sites, internationaal 




ERP diepte Aantal gebruikers van de ERP software 
 Toename van automatisering 
bedrijfsproces  
% processen die geautomatiseerd zijn na ERP implementatie - % 
processen die geautomatiseerd waren voor ERP implementatie 
BPR Scope (1=stroomlijning met ERP, 
2=Globale BPR, 3=locale BPR) 
BPR omvang % activiteiten in de herontworpen processen die werden aange-
past x de mate van aanpassing (1-10) 
 BPR diepte Aantal medewerkers van wie de activiteiten veranderen 
 BPR breedte 1=klein aantal mensen binnen een afdeling; 
2=een afdeling; 
3=meer dan een afdeling; 
4=regio; 
5=meer dan een regio 






9.6 Projectmanagementbevoegdheden in de ERP praktijk  
 
Malhotra en Temponi (2010) hebben onderzoek gedaan naar verschillende alterna-
tieve varianten binnen ERP implementatieprojecten en komen tot vier verschillende 
alternatieve varianten van de projectleiderfunctie: van geïsoleerd tot en met een A-
team (Malhotra & Temponi, 2010).  
 
Omschrijving Voordelen Nadelen 
Geïsoleerde functie 
Deelnemers van iedere functioneel gebied 
zijn verantwoordelijk voor hun eigen 
implementatie en gebruik van de ERP 
software. De manager van het functionele 
gebied is primair verantwoordelijk voor de 
implementatie in zijn eigen gebied. 
Resources van de organisatie zijn ge-
concentreerd op de implementatie. Zij 
hebben de meeste kennis van hun 
bedrijfsprocessen en worden later goed 
opgeleide gebruikers.  
De kans op onvoldoende communicatie 
tussen functionele groepen. Workflows 
die over verschillende functies heen-
gaan, kunnen incorrect worden geïm-
plementeerd of helemaal niet. Er is 
geen centrale organisatie die de ERP 
implementatie coördineert en synchro-
niseert.  
Lichtgewicht 
Het projectteam bestaat uit functionele 
managers, toonaangevende medewerkers 
en een lichtgewicht projectmanager met 
beperkte directe bevoegdheden over het 
team 
Verbeterde crossfunctionele communica-
tie door regelmatige projectteamverga-
deringen. De projectmanager brengt 
zowel interne als externe kwesties ter 
tafel.  
Conflicten komen vaak voor en het kost 
tijd ze op te lossen omdat verschillende 
deelnemers tot overeenstemming moe-
ten komen. Miscommunicatie kan zich 
verder ontwikkelen doordat er tegen-
strijdige verhalen van de projectmana-
ger en de functionele managers kunnen 
ontstaan. 
Zwaargewicht 
Een senior manager heeft directe be-
voegdheden over het ERP projectteam. De 
senior manager heeft een hoger senior 
niveau dan de functionele managers in het 
team. Dit heeft een zwaar effect op de 
functionele managers.  
Directe communicatie geeft een duidelij-
ke directie weer. Er is een goede kans 
dat de ERP implementatie met de be-
drijfsstrategie stroomlijnt. Conflicten 
kunnen snel uit de wereld worden gehol-
pen. 
Strategie wordt moeilijker te gebruiken 
zodra de omvang en de complexiteit 
van het ERP project toenemen. Deze 
strategie is vooral geschikt voor MKB 
bedrijven. 
A-team 
Dit is hetzelfde als de zwaargewicht, met 
het verschil dat de functionele managers 
fulltime beschikbaar zijn voor het project. 
De complete bevoegdheid om (bijna) alle 
beslissingen te nemen ligt binnen het 
team. Weinig kwesties hoeven buiten het 
team te worden opgelost. 
Omdat het core-team de beslissingen 
kan nemen is er een risico van een 
verminderde buy-in van andere belang-
hebbenden over deze beslissingen. Er 
kan een verschil zijn tussen de ver-
wachtingen van de eindgebruikers en 
de functionaliteit van het ERP systeem.  
Tabel 8 Alternatieve teamstructuren samengesteld door Malhotra & Temponi (2010) met mogelijke voor- 
en nadelen 
 
Tyssen et al. (2014) stellen vast dat de meeste mensen die in een permanente orga-
nisatie werken op hun direct leidinggevende vertrouwen, die verantwoordelijk is voor 
promotie, training en beloning. De projectleider van een tijdelijke organisatie heeft 
daarom een defacto lage bevoegdheid. Hij of zij is wellicht niet in staat om de volledi-
ge range van hiërarchische bevoegdheid dat in een permanente organisatie beschik-
baar is uit te oefenen tegen zijn of haar ondergeschikten (Tyssen, Wald, & Spieth, 
2014). 
Dit wordt bevestigd in een onderzoek van Hölzle (2010) waarin in 20% van de geën-
quêteerde bedrijven de projectmanager slechts disciplinaire bevoegdheden heeft. In 
40% heeft hij budgetautoriteit en in 80% expertbevoegdheid. Zij verklaart dit doordat 
verleende bevoegdheden niet alleen afhangen van de organisatorische opzet van het 
project, maar ook van de belangrijkheid van de projectmanager in de organisatie. 
Waar in een organisatie de projectmanager wordt gezien als een echte manager met 
disciplinaire en budgetverantwoordelijkheid, kan in een andere organisatie de pro-
jectmanager meer als een administratieve staf worden gezien, verantwoordelijk voor 






9.7 Operationalisatie van de belangrijkste begrippen in de probleemstel-
ling 
 
Het proces van het kiezen en nauwkeurig omschrijven van indicatoren voor deze 
complexe en/of abstracte begrippen heet operationaliseren (Verschuren & 
Doorewaard, 2007). Dit is nodig om de begrippen meetbaar en hanteerbaar te maken 
in te gebruiken ontsluitingstechnieken. In de probleemstelling (paragraaf 1.2) staan 
drie begrippen centraal: 
 
• ERP implementatieprobleem; 
• scope van het ERP implementatieproject; 
• bevoegdheid van de projectmanager van het ERP implementatieproject. 
 
Het eerste begrip, het ERP implementatieprobleem, is geoperationaliseerd met in 
gedachte welke dimensies en aspecten in dit onderzoek nader worden belicht gezien 
de vraagstelling van het onderzoek. De scope en de bevoegdheid zijn geoperationa-
liseerd met in gedachte al de definities en het operationalisatiemodel die in de litera-
tuurstudie staan beschreven.  
 
Begrip Dimensie Aspect Subaspect Operationalisatie 
ERP implementatie-
probleem 
Niet herkend     
 Herkend  Scope van het ERP 
implementatieproject 
Reikwijdte 1 = probleem valt binnen de scope 
2 = probleem valt buiten de scope 
  Bevoegdheid van de 
ERP projectmanager 
Reikwijdte 1 = probleem valt binnen de be-
voegdheid van de projectmanager 
2= probleem valt buiten de be-
voegdheid van de ERP projectma-
nager 
Tabel 9 Operationalisatie begrip ERP implementatieprobleem 
 
Begrip Dimensie Aspect Subaspect  Operationalisatie 





ken ERP modules 
en de operations & 
support 
Projectlengte  Aantal maanden 
   Projectinspanning Aantal manmaanden 
   Project budget  Miljoen EUR 
   ERP customization De mate van aanpassingen aan 
het ERP gedaan om de software 
te customizen (1-10) 
   ERP breedte  1=enkelvoudige site 
2=meerdere sites in een toestand 
3=meerdere sites in meerdere 
toestanden 
4=meerdere sites, internationaal 
   ERP diepte  Aantal gebruikers van de ERP 
software 
   Toename van automati-
sering bedrijfsproces  
% processen die geautomatiseerd 
zijn na ERP implementatie - % 
processen die geautomatiseerd 
waren voor ERP implementatie 
   BPR omvang % activiteiten in de herontworpen 
processen die werden aangepast 
x de mate van aanpassing (1-10) 





Begrip Dimensie Aspect Subaspect  Operationalisatie 
   BPR breedte 1=klein aantal mensen binnen een 
afdeling;  
2=een afdeling; 
3=meer dan een afdeling; 
4=regio; 
5=meer dan een regio. 
  Gewenste ERP 
modules 
Finance 1 - In productscope  
0 - niet in productscope 
   HR  1 - In productscope  
0 - niet in productscope 
   SCM 1 - In productscope  
0 - niet in productscope 
   SRM 1 - In productscope  
0 - niet in productscope 
   CRM 1 - In productscope  
0 - niet in productscope 
   BI  1 - In productscope  
0 - niet in productscope 
  Noodzakelijke 
integraties tussen 
ERP modules en 
mensen, processen 
en technologieën.  
Minimale omvang van 
de integraties 
Aantal vereiste integraties 





1 - minimaal (SaaS, XaaS) 
2 - kleine upgrade  
3 – grote upgrade (nieuwe infra / 
On Site) 
  Functies operations 
en support 
Fysieke beveiliging, 
logische beveiliging van 
data en applicatie, 
Backup and restore 
procedure en Disaster 
recovery plan  
2 – vereist en werkend 
1 – vereist, maar nog niet wer-
kend 
0 – niet vereist 
   Mogelijkheid om data te 
delen tussen applicaties, 
automatisch vanuit een 
applicatie data naar een 
andere applicatie cre-
eren en onderhouden. 
0 – niet werkend 
1 – werkend 
   Help desk and training 
Support for administra-
tion of accounts 
0 – Niet gereed 
1 – Gereed 
   Duidelijk gedefinieerde 
monitoring procedure 
0 – onduidelijk gedefinieerd 
1 – deels gedefinieerd 
2 – volledig gedefinieerd 
   Support frame Aantal uur per week support 
   Beschikbaarheid in 
uptime 







systeem en organisatie  
2 = aanwezig in het project 
1 = deels aanwezig in het project 
0 = afwezig 
   het configureren van het 
bedrijfssoftwaresysteem  
2 = aanwezig in het project 
1 = deels aanwezig in het project 
0 = afwezig 
   het integreren van het 
bedrijfssoftwaresysteem  
2 = aanwezig in het project 
1 = deels aanwezig in het project 




Begrip Dimensie Aspect Subaspect  Operationalisatie 
   het data converteren 
van het bedrijfssoft-
waresysteem  
2 = aanwezig in het project 
1 = deels aanwezig in het project 
0 = afwezig 
   het testen van het be-
drijfssoftwaresysteem  
2 = Aanwezig in het project 
1 = Deels aanwezig in het project 
0 = Afwezig 
   het installeren van het 
bedrijfssoftwaresysteem  
2 = Aanwezig in het project 
1 = Deels aanwezig in het project 
0 = Afwezig 
   de uitrol van het be-
drijfssoftwaresysteem 
2 = Aanwezig in het project 
1 = Deels aanwezig in het project 
0 = Afwezig 
   Training en kennisver-
garing  
2 = Aanwezig in het project 
1 = Deels aanwezig in het project 
0 = Afwezig 
   Mobilisatie van belang-
hebbenden om com-
mitment voor de veran-
deringen  
2 = Aanwezig in het project 
1 = Deels aanwezig in het project 
0 = Afwezig 




 2 = volledige zeggenschap binnen 
marge 
1 = Enige mate van zeggenschap  
0 = geen zeggenschap - stuur-
groep beslist altijd 
 Geld Budget bevoegd-
heid van de pro-
jectmanager 
 2 = volledige zeggenschap binnen 
marge 
1 = Enige mate van zeggenschap 
- bij grote bedragen altijd naar 
stuurgroep 
0 = geen zeggenschap - stuur-
groep beslist altijd  




 2 = volledige zeggenschap binnen 
marge 
1 = Enige mate van zeggenschap 
- bij grote bedragen altijd naar 
stuurgroep 
0 = geen zeggenschap - stuur-
groep beslist altijd  
  Taken toewijzen 
aan projectmede-
werkers met wat er 
moet worden ge-
daan wanneer  
 2 = volledige bevoegdheid 
1 = niet volledig, vaak in overleg 
met lijnmanager  
0 = geen bevoegdheid, altijd via 
lijnmanager  





 2 = volledige bevoegdheid 
1 = voorgeschreven door organi-
satie  
0 = geen bevoegdheid, stuurgroep 
stelt vast. 
 Kwaliteit Scope en kwaliteit 
bijsturen 
 2 = volledige zeggenschap binnen 
marge 
1 = enige mate van zeggenschap 
0 = geen zeggenschap - stuur-
groep beslist altijd  





9.8 Beschrijving van de omgeving van een ERP implementatieproject 
 
9.8.1 Gedetailleerde omschrijving van omgevingscomponenten 
 
Naast een situatie waarin slechts een ERP systeem bestaat, kunnen er meerdere 
tegelijk bestaan (Maurizio, Girolami, & Jones, 2007). Ook kan masterdata manage-
ment al of niet buiten de ERP applicaties zijn geïmplementeerd (Silvola, 
Jaaskelainen, Kropsu-Vehkapera, & Haapasalo, 2011). Al bestaande (of legacy) ap-
plicaties die met het ERP worden geïntegreerd vragen bijzondere aandacht (Ram, 
Wu, & Tagg, 2013). Het te implementeren ERP systeem, zoals dat in de productsco-
pe is vastgelegd, vervangt en/of integreert met (delen van) het bestaande systeem-
landschap van de organisatie. De algemene component die bovengenoemde voor-
beelden behelst kan de informatiearchitectuur worden genoemd (Wagter, van den 
Berg, Luijpers, & van Steenbergen, 2002). 
 
Een ERP implementatieproject kan infrastructurele resources verlangen. Het is van 
belang dat technologische uitdagingen zoals netwerk upgrades en hardware upgra-
des inzichtelijk worden gemaakt voor het management (Ghosh & Skibniewski, 2010). 
Ook kan gewerkt worden met een Enterprise Application Integration (EAI) oplossing, 
waarmee de ERP systemen met elkaar integreren (Maurizio et al., 2007). Netwerk, 
hardware platform en middleware technologie wordt als technische architectuur ge-
zien (Wagter et al., 2002).  
 
ASP diensten inclusief de support als ook consultancy diensten die bij een leveran-
cier worden afgenomen kennen hun eigen ecosysteem (Ghosh & Skibniewski, 2010). 
Specifieke onderdelen hierin zijn elementen als security, integratiemogelijkheden, 
prijs, customer service, SLA, beschikbaarheid, betrouwbaarheid en schaalbaarheid 
(Ghosh & Skibniewski, 2010). De algemene noemer die hiervoor wordt gehanteerd is 
externe IT provider management.  
 
De definitie van een implementatieproject als onderdeel van een implementatiepro-
ces, wordt gezien als een onderdeel van een ERP implementatieprogramma. Het 
programma kan een aantal projecten, waaronder het ERP implementatieproject ma-
nagen (Reiss & Rayner, 2006).  
Het implementatieproject kan ook interfaces hebben met andere program-
ma’s/projecten in haar omgeving (J. Y. T. Chang, Jiang, Klein, & Wang, 2014). Alle 
projecten kunnen weer een relatie hebben met portfoliomanagement: het selecteren 
en het in prioriteit zetten van werk en het definiëren van programma’s (Reiss & 
Rayner, 2006). De component die hierbij wordt gehanteerd is het project- en pro-
grammalandschap. 
 
Vervolgens zijn er twee variabelen die met de ERP adopterende organisatie te ma-
ken hebben: training en houding tegenover het gebruik van ERP (Ghosh & 
Skibniewski, 2010). Training als component heeft te maken met de beschikbare ken-
nis en de kennisoverdracht naar de ERP adopterende organisatie. Het geloof van de 
ERP adopterende organisatie in het ERP product heeft veel te maken met zijn soci-
aal-culturele waarden en de veronderstelde bruikbaarheid van het product (Ghosh & 
Skibniewski, 2010). Daarnaast worden de beslissingen van het management om een 




het gebruik sterk bepaald door ervaringen uit het verleden en wordt dit ook als varia-
bele opgenomen. Als componenten in de ERP omgeving worden ERP kennis en cul-
tuur van de adopterende organisatie opgenomen. 
 
Als laatste variabele in het model van Ghosh & Skibniewski (2010), die de geschikt-
heid van een ERP systeem bepalen, worden de bedrijfsprocessen genoemd. De or-
ganisatie werkt al met een bestaand business model met bedrijfsprocessen dat in 
een bepaalde organisatiestructuur producten en diensten voortbrengt. De overkoepe-
lende component waar het ERP project mee te maken krijgt wordt gedefinieerd als 
businessarchitectuur (Wagter et al., 2002).  
 
Als een externe variabele in het model wordt de concurrentie aangeduid. In diverse 
ERP literatuur is aangetoond wat de rol is van de concurrentiedruk op de ERP im-
plementatie. De stroomlijning en standaardisatie van processen binnen een ERP im-
plementatie kunnen een basis zijn voor het verstevigen van de concurrentiepositie 
van de organisatie (Mabert, Soni, & Venkataramanan, 2001; Jääskeläinen & Pau, 
2009). Door de invoering van ERP kan zelfs concurrentievoordeel worden behaald 
(Ram, Wu, et al., 2013).  
Als een algemenere noemer waarbij ook andere voor de ERP adopterende organisa-
tie van belang zijnde externe variabelen kunnen worden ondergebracht wordt in dit 
kader de omgeving van de adopterende organisatie genoemd. 
 
9.8.2 In de literatuur geïdentificeerde spelers bij een ERP implementatie 
 
Groep Speler Genoemd in 
Inside-in Top Management (Somers & Nelson, 2004) 
 Operationele, functionele en unit 
managers 
(Dezdar & Ainin, 2011) 
 Stuurgroep  (Somers & Nelson, 2004), (Dey, Clegg, & Bennett, 2010b),  
 Programmamanager (Jääskeläinen & Pau, 2009) 
 Projectmanager (Legris & Collerette, 2006) 
 Projectteam / Ontwikkelteam (Somers & Nelson, 2004) / (Jääskeläinen & Pau, 2009) 
 Projectkampioen (Somers & Nelson, 2004) 
 Deployment manager (Jääskeläinen & Pau, 2009) 
 Business- en proceseigenaren (Jääskeläinen & Pau, 2009) 
 Systeemeigenaren / Solution eigena-
ren 
(Legris & Collerette, 2006) / (Jääskeläinen & Pau, 2009) 
 Data eigenaren (Otto, 2012) 
 Data stewards (Otto, 2012) 
 IS afdeling / IT professionals (Boonstra, 2006) / (Barki, 2008) 
 Enterprise architect (Özkarabacak, Çevik, & Gökşen, 2014) 
 Gebruikers (Legris & Collerette, 2006) 
 Accountant of auditor (Chen, Huang, Chiu, & Pai, 2012) 
   
Inside-out ERP Vendor  (Somers & Nelson, 2004) 
 System providers / System integrator (Tsai, Shaw, et al., 2011) / (Andresen, Brockmann, & Drager, 
2013) 
 Technologie providers (Andresen et al., 2013) 
 Implementatie- en business Consul-
tants 
(Somers & Nelson, 2004) / (Andresen et al., 2013) 
 Service provider (Andresen et al., 2013) 
 Klanten  (Bajwa, Garcia, & Mooney, 2004) 
 Leveranciers (Bajwa et al., 2004) 
 Business Partners (Bajwa et al., 2004) 
 Concurrenten (Ram, Wu, et al., 2013) 





Aanvullende definities  
In dit onderzoek worden de volgende spelers in de inside-out groep gerekend tot de 
categorie externe IT providers: ERP vendor, de system providers/system integrator, 
technologie providers, implementatie- en business consultants en de service provi-
der.  
In de inside-out groep worden de leveranciers, de klanten en de business partners 
geschaard onder de groep handelspartners. 
De organisatie waar het ERP product wordt geïmplementeerd wordt adopterende 
organisatie genoemd. Hierin vinden we spelers uit de inside-in groep, zoals top ma-
nagement, operationele, functionele en unit managers, gebruikers en data stewards 
en diverse eigenaren: proces, data, applicatie en de interne IT provider (IT professio-
nals, waaronder de enterprise architect). 
Tenslotte wordt onder de ERP projectorganisatie verstaan: de stuurgroep, project-





9.9 Critical Succes Factors en Risico’s 
 
Het concept "success factors" is al in 1961 ontwikkeld door D. Ronald Daniel van 
McKinsey & Company (Leidecker & Bruno, 1984). Rockart heeft in 1979 het concept 
verder verfijnd door het begrip “critical” toe te voegen. Hij definieert de CSF’s als het 
beperkte aantal, dat, indien hun doelen worden gehaald, succes garanderen voor de 
organisatie (Françoise et al., 2009). Heemstra en Kusters (2005) voegen hieraan toe 
dat de CSF’s “vooraf (dat wil zeggen voor aanvang van het implementatieproject) in 
voldoende mate adequaat kunnen worden geregeld” (Heemstra & Kusters, 2005). Na 
het bestuderen van 23 artikelen komt Mirza et al. (2013) tot de conclusie dat er geen 
eenduidigheid bestaat over de definities van de succescriteria van een project. De 
belangrijkste criteria om te bepalen of een project succesvol is, zijn volgens zijn be-
vindingen: projectscope, kwaliteit, tijd, kosten en stakeholder tevredenheid (Mirza et 
al., 2013).  
 
Een kritische succesfactor wordt in dit onderzoek als een probleem gezien als hier-
mee voorafgaande aan het implementeren van het ERP systeem in onvoldoende 
mate rekening wordt gehouden, waardoor het project niet succesvol is in termen van 
projectscope, kwaliteit, tijd, kosten en/of stakeholder tevredenheid.  
 
In het artikel van Rafindadi et al. (2014) wordt de term “risico”, zoals het Project Ma-
nagement Instituut (PMI) die definieert, beschreven als een onzekere gebeurtenis 
die, indien het optreedt, een positieve of negatieve impact heeft op minstens één pro-
jectdoelstelling (Rafindadi, Mikić, Kovačić, & Cekić, 2014). In hetzelfde artikel wordt 
de term “risico” ook gedefinieerd door zowel de ISO 31000 Risk Management stan-
daard als de BS 6079- 1 als “het effect van onzekerheid op doelstellingen”. In het 
spraakgebruik impliceert het woord risico negatieve of ongunstige resultaten 
(Williams, 1995). Hij verwijst hierbij naar het werk van Ansell en Wharton die in 1992 
het ontstaan van het woord risico beschrijven en enige moderne definities die alle-
maal verwijzen naar de onzekerheid van de gebeurtenis en de ongunstige effecten. 
De negatieve impact op projectdoelstellingen komt tot uitdrukking wanneer (Aloini et 
al., 2012): 
 
• het ERP implementatieproject niet is afgerond binnen de gestelde tijd en/of het 
budget (process failure); 
• het ERP systeem niet voldoet aan de gebruikersverwachtingen (expectation 
failure); 
• de houding van de gebruikers tegenover het ERP systeem negatief is (interac-
tion failure); 
• er geen match bestaat tussen de doelstellingen van het ERP systeem en de 
geplande doelstellingen (correspondence failure).  
 
Een risico wordt in dit onderzoek als een probleem gezien als de gebeurtenis waar 
naar wordt verwezen optreedt, waarbij een negatieve impact op minstens één pro-
















PF15 Onvoldoende ERP kennis  31 64 
PF5 Slecht teamwerk, ongebalanceerde teamsamenstelling en competentie 
issues 
25 52 
PF8 Slechte cross functionele/afdelingsgewijze coöperatie en communicatie 23 30 
PF1 Weinig of geen top management support 21 33 
PF12 Onvoldoende ondersteuning door of samenwerking met externe IT provi-
ders 
19 31 
PF4 Slecht project- en scopemanagement 19 26 
PF6 Misfit tussen de business processen en het ERP systeem 19 26 
PF9 Onduidelijk(e)/ontbrekend(e) visie/doel 18 23 
PF10 Slecht legacy management 17 25 
PF2 Ontoereikend change management 14 21 
PF13 Zwakke gebruikersbetrokkenheid en gebruikersdeelname 14 15 
PF17 Onvoldoende datakwaliteit 13 17 
PF11 Te veel aanpassingen (customizations) aan het ERP systeem 12 13 
PF16 Geen goede fit tussen het ERP systeem en de adopterende organisatiecul-
tuur 
11 16 
PF30 Plan ontbreekt of is niet realistisch 11 16 
PF34 Geen formele of adequate implementatiestrategie 11 13 
PF14 Weerstanden van medewerkers tegen het gebruik van het ERP systeem 10 25 
PF32 Slechte of ontbrekende functionele kwaliteit van het ERP product 10 18 
PF29 Gebrek aan resources (IT, HR, budget) 9 12 
PF36 Onvoorzichtige keuze van een ERP product  9 9 
PF22 Onjuiste verwachtingen van het management en het niet managen van 
verwachtingen 
8 9 
PF28 Verkeerd ingeschatte of onvoldoende onderkende integratie 8 8 
PF25 Slechte technische kwaliteit van het ERP product 7 17 
PF39 Onduidelijke, conflicterende en/of continue stroom van change requests  7 12 
PF40 Slecht IT provider management 7 11 
PF35 Onvoldoende test en kwaliteitsverzekerende maatregelen 7 9 
PF3 Projectkampioen is afwezig 7 8 
PF18 Onderschatte conversie en data-analyse 6 8 
PF33 Onderschatte nazorg 6 8 
PF19 Er is geen stuurgroep beschikbaar 5 5 
PF20 Slecht monitoren en evalueren van de voortgang 5 5 
PF26 Instabiele en onbekende omgeving van de adopterende organisatie 5 5 
PF27 Veiligheidsdreigingen door het niet goed hebben geconfigureerd van het 
ERP systeem en de routines 
4 8 
PF59 Politieke conflicten en wantrouwen tussen afdelingen 4 7 
PF38 Niet of slecht verankerde standaardprocessen, methoden en procedures 4 6 
PF41 Systeemconfiguratie en systeemversie niet goed gemanaged 4 5 
PF24 Slechte samenwerking met handelspartners 3 9 
PF23 Personeel verlaat de onderneming 3 5 












PF43 Gebrek aan charismatisch leiderschap 3 3 
PF7 Geen business case voor ERP 3 3 
PF51 Onvoldoende financiële ondersteuning 3 2 
PF37 Onvoldoende kwaliteit van het contract met de externe IT provider 2 6 
PF21 Implementatiekosten zijn onduidelijk 2 2 
PF42 Onvoldoende kennisoverdracht van externe IT providers naar IT staf/ ken-
nisproblemen bij IT staf 
2 2 
PF47 Mislukte migratie 2 2 
PF48 Conflicterende projecten 2 2 
PF49 Nieuwe technologie in technologieplanning 2 2 
PF46 Fusie- en acquisitieproblemen  1 2 
PF44 Slechte kwaliteit van de serviceverlening 1 1 
PF45 Incorrecte keuze van de ERP modules 1 1 
PF54 Foute make/buy beslissing 1 1 
PF57 Moeilijkheid om kennis over te dragen 1 1 
PF58 Organisatie innovatie wordt niet gevolgd door ERP innovatie  1 1 






9.11 Beschrijvingen van de gevonden problemen 
 
PF1 Weinig of geen top management support 
Al in een van de eerste CSF ERP studies van Duchessi et al. in 1988 is dit als een 
kritische succesfactor benoemd (Loh & Koh, 2004). Top management support wordt 
door Slevin en Pinto al in 1987 gedefinieerd als de bereidheid van top management 
om de noodzakelijke resources en bevoegdheid of macht te verlenen om de ERP 
implementatie een succes te laten worden (Al-Mudimigh, Zairi, & Al-Mashari, 2001). 
De resources betreffen tijd, geld en personeel die nodig zijn om de implementatie uit 
te voeren (Nah & Delgado, 2006).  
 
In een recente studie naar large information systems staat top management support 
als de meest kritieke component boven aan het lijstje (Ashja et al., 2013).  
 
Het implementatieproject zou een akkoord moeten krijgen van het top management 
(Bingi, PrasadSharma, Maneesh K.Godla, 1999).  
 
Top management support is niet alleen vereist in het begin van het implementatie-
proces; gedurende het gehele ERP implementatieproces is het een vereiste (Loh & 
Koh, 2004). Ook in de onderhoudsfase of post implementatiefase is het gebrek aan 
top management support een risico dat dient te worden vermeden (K. Pan, Nunes, & 
Peng, 2011; Rajnoha et al., 2014).  
 
Het top management zou het belang van de ERP implementatie moeten onderschrij-
ven en als topprioriteit dienen te bestempelen (Nah, Zuckweiler, & Lee-Shang Lau, 
2003). 
 
PF2 Ontoereikend change management 
Onder de CSF “change management’ wordt verstaan: het effectief balanceren tussen 
krachten ten gunste van een verandering om weerstanden tegen de verandering te 
overwinnen (Motwani et al., 2005).  
 
Motwani et al. zien onder change management de volgende onderwerpen: verande-
ringspatroon (informeel, formeel, semiformeel), de veranderingsscope, het manage-
ment van de verandering en of het management gecommitteerd is om de verande-
ring door te zetten. Dit laatste heeft veel met PF1 te maken. Het management zou 
een ERP implementatie als een verandertraject moeten zien. Zowel in de case van 
Rolls-Royce als ook in een Ethiopische case wordt als risico genoemd dat het top 
management de ERP implementatie als een IT implementatie ziet in plaats van het 
veranderen van bedrijfsprocessen. In deze cases wordt ook het ontbreken van duide-
lijke prioriteiten aangehaald (Yusuf, Gunasekaran, & Abthorpe, 2004; Boltena & 
Gomez, 2012). Het goed managen van de verandering kent de volgende kenmerken: 
het verzachten van medewerkerontevredenheid, het hebben van een veranderingsvi-
sie, een goed gemanaged veranderingsproces, evolutionaire in plaats van revolutio-
naire veranderingstactieken (Motwani et al., 2005) 
Dezdar en Sulaiman (2009) zien als aanvulling op de lijst van Motwani (2005): het 




tie om te veranderen, het managen van verwachtingen, het begrijpen van de veran-
derende eisen, de veranderingen in de bedrijfsdoelstellingen gedurende het project 
en een redelijke verwachting met een duidelijke target.  
 
PF3 Projectkampioen is afwezig 
Het succes van technologische innovaties is vaak in verband gebracht met de aan-
wezigheid van een kampioen die de cruciale functies van transitieleiderschap uit-
voert, faciliteert en het project naar de gebruikers vermarkt (Somers & Nelson, 2004).  
Een projectkampioen ondersteunt het implementatieteam in het duidelijk maken van 
de business requirements, faciliteert met resources en kan weerstanden tegen ver-
anderingen wegnemen (Bradley, 2008). Hij promoot de voordelen van het systeem 
en is een advocaat van het project (Norton et al., 2013).  
De kampioen moet een hoog geplaatste functionaris in de organisatie zijn die onder-
steunt in het vaststellen van doelen en veranderingen mag autoriseren (Nah & 
Delgado, 2006). Deze functionaris zou een business leider moeten zijn, zodat de bu-
siness het initiatief zou kunnen nemen (Nah et al., 2001). De leider moet continu 
streven naar het oplossen van conflicten (Nah et al., 2001).  
De kampioen zou gedurende het project de change management taak op zich moe-
ten nemen en zou de technologie, de business en de organisatorische context moe-
ten kunnen begrijpen (Malhotra & Temponi, 2010). 
 
De senior projectkampioen neemt de leiderschapsrol van de ERP implementatie op 
zich, wiens taak het is om gerespecteerde en actief bijdragende top management 
promotors in het systeemselectieproces te betrekken in plaats van te vertrouwen op 
de inspanningen van de leveranciers of consultants om weerstanden weg te nemen 
(Shaul & Tauber, 2013). 
 
De projectleider zou ook de rol van projectkampioen op zich kunnen nemen (Zhang, 
Lee, Huang, Zhang, & Huang, 2005). 
 
De projectkampioen, die de visie heeft om het project door te voeren en druk zet om 
het project te accepteren in het geval van concurrerende prioriteiten, is nuttig in het 
beginstadium van het project en gedurende de implementatiefase (Aloini et al., 
2007).  
 
PF4 Slecht project- en scopemanagement 
Projectmanagement verwijst naar het voortdurend management van het implementa-
tieplan (Finney & Corbett, 2007). Daarom houdt het niet alleen de planning in, maar 
ook het toewijzen van verantwoordelijkheden aan verschillende spelers, vaststelling 
van mijlpalen, kritieke paden, training, HR planning, en uiteindelijk het vaststellen van 
maatregelen die succes garanderen (Nah et al., 2001). 
Shirouyehzad et al. (2011) zien een tekort aan een effectieve projectmanagement-
methodologie als een kritische faalfactor binnen het projectmanagement.  
 
De definitie van de scope van een ERP implementatieproject is al vastgesteld in pa-
ragraaf 3.2.1 Scope implementatieproject. Iedere voorgestelde verandering op de 
scope zou geëvalueerd moeten worden met de business benefits in gedachten en 




al. (2011) geeft als kritische succesfactoren een kwalitatief sterk projectmanagement, 
een strakke beheersing van veranderingen en duidelijk gedefinieerde scope en doe-
len waaraan wordt vastgehouden.  
 
PF5 Slecht teamwork, ongebalanceerde teamsamenstelling en competentie 
issues 
Een ERP project betreft alle functionele afdelingen van een organisatie. Het verlangt 
teamwork van business, IT en consultant. Het projectteam zou moeten bestaan uit de 
beste mensen uit de functionele gebieden, IT en de applicatieconsultants (specialis-
ten). Het zouden fulltime leden moeten zijn die gemachtigd zijn om beslissingen te 
nemen (Altuwaijri & Khorsheed, 2011). Het ERP team bestaat uit een mix van interne 
en externe medewerkers, zodat de interne medewerkers de noodzakelijke technische 
vaardigheden kunnen ontwikkelen die nodig zijn voor het ontwerp en de implementa-
tie (Shirouyehzad et al., 2011).  
 
Shaul & Tauber (2013) vullen teamcompetentie aan met de volgende CSF’s:  
 
• gedetailleerde kennis van ERP implementatie-issues;  
• goede relaties tussen het projectteam en de gebruikers; 
• goede teammoraal en motivatie; 
• behouden van medewerkers. 
 
Suganthalakshmi & Muthuvelautham (2011) stellen dat twee factoren belangrijk zijn 
bij de samenstelling van het team: de integratie van de externe consultants binnen 
het team en het behoud van de relevante ERP kennis binnen de organisatie. 
 
Binnen het onderhoudsteam zijn de volgende risico’s door López & Salmeron (2014) 
gerapporteerd: 
 
• hoog personeelsverloop;  
• tekort aan vaardigheden, kennis, ervaring, getrainde ERP teamleden; 
• inadequate teammanager; 
• conflicten en geen samenwerking tussen ERP teamleden;  
• teamleden zijn niet gecommitteerd/ongemotiveerd. 
 
PF6 Misfit tussen de business processen en het ERP systeem  
In veel ERP literatuur is geschreven over het herontwerpen van de bedrijfsprocessen 
(Business Process Redesign of kortweg BPR). BPR wordt hierin als kritische succes-
factor gezien (Ram, Corkindale, et al., 2013; Koh, Gunasekaran, & Goodman, 2011). 
Een falen van een procesherontwerp wordt gezien als een misfit (Shirouyehzad et 
al., 2011).  
 
BPR kent verschillende elementen (Sumner, 2007): bedrijfsprocessen, integratie, 






Bedrijfsprocessen Bestaande bedrijfsprocessen niet automatiseren, maar ach-
terhaalde procedures elimineren 
Integratie Bedrijfsprocessen integreren 
Technologie Gebruik maken van technologie om bedrijfsprocessen op-




Bedrijfsprocessen opnieuw ontwerpen met het oog op 
meerdere bedrijfsfuncties 
Timing Processen continu blijven verbeteren 
Doel Marktgedreven strategieën implementeren die ontworpen 
zijn om een concurrentievoordeel te behalen. 
Tabel 13 Elementen van business process re-engineering [overgenomen van Sumner (Sumner, 2007)] 
Shiang-Yen, Idrus, & Yusof (2011) praten over twee misfits tussen proces en ERP 
systeem: 
 
• eisen die het ERP systeem stelt aan de bedrijfsprocessen. Deze kunnen be-
perkingen opleggen aan het bedrijfsproces en kunnen de flexibiliteit in het 
werk aantasten; 
• eisen die het bedrijfsproces aan het ERP systeem stelt.  
 
De al aanwezige best practises of standaarden in de technologie kunnen gebruikt 
worden in BPR (Hakim & Hakim, 2010). Het aanpassen van het systeem aan de ei-
sen van het bedrijfsproces wordt customization genoemd (zie PF11).  
 
Managers moeten besluiten of ze BPR voor, tijdens of na de implementatie gaan uit-
voeren (Suganthalakshmi & Muthuvelautham, 2011). BPR kan duur en tijdrovend zijn 
en bovendien leiden tot storingen in het productieproces (Shiang-Yen et al., 2011). 
 
PF7 Geen business case voor ERP 
Volgens Finney & Corbett (2007) moet een business case worden gebouwd. Het be-
treft hier de economische en strategische justificatie voor het implementeren van het 
ERP systeem.  
Het is erg belangrijk om een duidelijk business plan voor een ERP project te hebben 
(Nah & Delgado, 2006). Doom et al. (2010) stellen dat er een duidelijk business plan 
moet komen, dat de strategische en de tastbare voordelen, de projectresources, ti-
ming, kosten en risico’s beschrijft. 
Er zal een goede balans dienen te zijn tussen investeringen, kosten en besparingen 
(Ekman et al., 2014).  
Een business case wordt opgezet voordat het project start. Het is een onderdeel van 
wat Reiss & Rayner (2006) benefit management noemen. Projecten worden geselec-
teerd om de business case van het programma te realiseren. 
 
PF8 Slechte cross functionele/afdelingsgewijze coöperatie en communicatie 
ERP zorgt voor twee belangrijke voordelen die niet bestaan in niet-geïntegreerde 





• een complete en uniforme kijk op de business die alle functies en afdelingen 
omvat; 
• een bedrijfsdatabase waarin alle transacties worden vastgelegd, verwerkt, ge-
volgd en gerapporteerd. 
 
 Deze uniforme kijk vergroot de eis voor interdepartementale samenwerking en coör-
dinatie (Tadinen, 2005). Interdepartementale communicatie en samenwerking maken 
onderdeel uit van het core proces voor projectvoortgang (Akkermans & van Helden, 
2002).  
 
Communicatie over afdelingen heen verzekert dat alle sleutelspelers in het project 
goed geïnformeerd zijn en op de hoogte zijn van de systeemimpact op hun verant-
woordelijkheden. Communicatie helpt om de gebruikersweerstanden te verminderen 
en heeft een hoge impact vanaf de initiatie tot en met de acceptatie van het systeem 
(Tadinen, 2005). Open en effectieve interdepartementale communicatie zal de trans-
parantie van het ERP implementatieproces helpen vergroten en zal consensus onder 
alle gebruikers helpen opbouwen (C.-H. Yeh & Xu, 2013).  
 
Dezdar (2009) ziet de volgende communicatie CSF’s: een effectieve bedrijfsbrede 
communicatie, communicatie tussen afdelingen, samenwerking tussen afdelingen, 
open en eerlijke communicatie tussen de belanghebbenden, cross functionele coör-
dinatie, vrije stroom van informatie binnen het project team, het communiceren van 
ERP voordelen en het communiceren met het ERP team.  
 
PF9 Onduidelijk(e)/ontbrekend(e) visie/doel 
Het is erg belangrijk om een duidelijke visie en doel voor een ERP project te hebben 
(Nah & Delgado, 2006). Doom et al. (2010) stellen dat de volgende elementen een 
rol spelen:  
 
• een duidelijke en motiverende algemene business visie; 
• een duidelijke missie van het project, gerelateerd aan de bedrijfsbehoeften;  
• een duidelijke definitie van de strategische doelstellingen van het project, bijv. 
de identificatie van de projectverwachtingen, resultaten en voordelen; 
• een duidelijk model van de vereiste situatie na de implementatie van het pro-
ject; 
• een duidelijke definitie van de ERP project scope en de beperking van de sco-
pe tot de essentiële bedrijfsfuncties; 
• efficiënte managementrapportage. De managementrapportage moet in de 
ERP projectscope zijn inbegrepen en wordt gezien als een CSF. 
 
Het project dient in overeenstemming te worden gebracht met de bedrijfsstrategie en 
de IT strategie (Nah & Delgado, 2006). 
 
PF10 Slecht legacy management 
Holland & Light (1999) hebben vastgesteld dat legacy systemen de bestaande infor-
matietechnologie infrastructuur (hardware en software), de bedrijfsprocessen en de 
bestaande organisatiestructuur zijn. De variabelen die onderkend zijn in paragraaf 




architectuur. Het zorgvuldig evalueren en definiëren ervan is in ERP implementaties 
van groot belang. Dit bepaalt de hoeveelheid vereiste organisatorische verandering 
om succesvol een ERP systeem te implementeren en zal het beginpunt van de im-
plementatie vaststellen (Holland & Light, 1999).  
Het bepaalt ook welke legacy systemen moeten worden vervangen en de noodzaak 
om met welke legacy systemen te integreren waarvan het ERP systeem geen goede 
vervanging blijkt (Suganthalakshmi & Muthuvelautham, 2011).  
Doom et al. (2010) hebben infrastructuur als CSF component verder uitgediept. Zij 
noemen de mate van standaardisatie binnen de infrastructuur en een stabiele en 
succesvolle business en IT legacy als belangrijke aspecten.  
In een ERP II context geeft Koh et al. (2011) aan dat hiernaast als CSF een al effici-
ent werkend ERP systeem met een goede procesbasis en mogelijk analytische ap-
plicatielaag is. Ook geven ze aan dat duidelijke standaarden voor informatie-
uitwisseling, data en bedrijfsprocessen al aanwezig en bewezen dienen te zijn.  
 
Shirouyehzad et al. (2011) verstaan onder slecht legacy system management: in-
adequate IT systeem opleveringen, inadequaat IT systeemonderhoud, inadequate IT 
leveranciersstabiliteit en performance en niet toereikende legacy systemen en busi-
ness parameter settings. 
 
Shaul & Tauber (2013) achten het goed in beeld hebben van de legacy systems en 
het managen ervan van groot belang in zowel het project als in het onderhoudstra-
ject.  
 
PF11 Te veel aanpassingen (customizations) aan het ERP systeem 
Ram en Corkindale (2014) delen deze component op in een ERP systeem gerela-
teerde en een project gerelateerde CSF. De projectgerelateerde CSF: “minimal 
customization” is sterk gerelateerd aan business process redesign (zie PF6).  
 
Parr et al. hebben in 1999 aangegeven dat de ERP adopterende organisatie moet 
proberen om de processen en de opties die standaard door het ERP ondersteund 
worden te gaan gebruiken in plaats van om het systeem aan te passen zodat het 
specifieke business praktijken aan kan (Suganthalakshmi & Muthuvelautham, 2011). 
Veel aanpassingen aan het ERP systeem kunnen het lastiger maken om te upgraden 
naar nieuwe versies, omdat die gebaseerd zijn op de standaarduitvoering van de 
software (Sumner, 2007). Ook onderhoud kan complexer worden (Hustad & Olsen, 
2013). 
Het richten op het zoveel mogelijk vermijden van aanpassingen kan in de praktijk aan 
de andere kant ook een probleem opleveren. Specifiek in het geval dat er een hoge 
mate van flexibiliteit en concurrerend vermogen moet bestaan, bijvoorbeeld in een 
make-to-order omgeving (Zach & Olsen, 2011).  
 
ERP experts geven aan dat in het gunstige geval aanpassingen niet meer dan 30% 





PF12 Onvoldoende ondersteuning door of samenwerking met externe IT pro-
viders  
Hieronder worden problemen verstaan bij het werken met externe IT providers (ERP 
vendor, consultants, subcontractors).  
  
Er kan sprake zijn van een onjuiste participatie in het onderhoudsproces, miscom-
municatie en misverstanden in requirements, gebrekkige ondersteuning of een tekort 
aan specifieke kennis. Ook kan de leverancier de complexiteit van het systeem heb-
ben onderschat (López & Salmeron, 2014). Ahmad & Pinedo Cuenca (2013) stellen 
dat naast een goede ondersteuning ook het vertrouwen tussen de partijen moet zijn 
gewaarborgd. De tevredenheid van de adopterende organisatie wordt in een onder-
zoek van Kang et al. (2009) ernstig beïnvloed door een slechte ervaren serviceverle-
ning door de externe IT provider en wantrouwen tussen de partijen.  
 
In een SME case beschreven door Hustad & Olsen (2013) wordt gemeld dat het ver-
trouwen in de leverancier door een respondent van een adopterende organisatie 
werd geschaad gedurende het implementatietraject doordat de leverancier onervaren 
consultants naar voren schoof en dat niet altijd geleverd werd wat aanvankelijk was 
beloofd. Zowel Finney & Corbett (2007) als Somers & Nelson (2004) geven aan dat 
competente consultants een kritische succesfactor is.  
 
Suganthalakshmi & Muthuvelautham (2011) stellen dat het vertrouwen in de leveran-
cier gedurende het implementatieproject van belang is. López & Salmeron (2014) 
zeggen dat de problemen ook in het onderhoudstraject kunnen optreden. 
 
 
PF13 Zwakke gebruikersbetrokkenheid en gebruikersdeelname 
Gebruikersdeelname verwijst naar het gedrag van gebruikers en de activiteiten die 
gebruikers uitvoeren binnen een ERP implementatieproces (Suganthalakshmi & 
Muthuvelautham, 2011). Gebruikersbetrokkenheid verwijst volgens een artikel van 
Hardwick en Barki uit 1994 naar een psychologische toestand van het individu en 
wordt gedefinieerd als de mate van belangrijkheid en persoonlijke relevantie van het 
systeem voor een gebruiker (Suganthalakshmi & Muthuvelautham, 2011). Gebrui-
kersbetrokkenheid en -deelname zullen resulteren in een betere “fit” van gebruikers-
eisen dat een betere systeemkwaliteit, beter gebruik en acceptatie tot gevolg heeft 
(Suganthalakshmi & Muthuvelautham, 2011). 
 
Shaul en Tauber (2013) verstaan onder de CSF “user involvement”: de deelname 
van gebruikers in de complete procesbenadering, de deelname in het vaststellen van 
nieuwe processen, het gebruik van het systeem volgens instructie, het vertrouwen in 
het systeem en het gebruik van het systeem zodanig dat aan de crossfunctionele 
eisen wordt voldaan.  
Dat top managers beslissingen nemen zonder gebruikers hierbij te consulteren is een 
risico dat onderkend is in een Chinese context (K. Pan et al., 2011). Een kritische 
faalfactor die ook kan leiden tot zwakke gebruikersbetrokkenheid of –deelname zijn 





Zwakke gebruikersbetrokkenheid en -deelname kunnen een probleem zijn geduren-
de het hele implementatieproces. Een risico kan zijn dat managers en eindgebruikers 
niet betrokken zijn bij de verbetering van het ERP systeem en het onderhoud ervan. 
In extreme gevallen verwerpen ze zelfs het systeem (López & Salmeron, 2014).  
 
PF14 Weerstanden van medewerkers tegen het gebruik van het ERP systeem 
Chang et al. (2008) heeft in zijn onderzoek een model opgezet waarbij weerstanden 
tegen het gebruik van het systeem zijn onderzocht. In hun onderzoek kwamen socia-
le factoren, compatibiliteitsfactoren en middellange termijn consequenties als belang-
rijkste factoren aan het licht die het gebruik beïnvloeden.  
De sociale factoren bestaan uit wat de groep waarin de gebruikers werken (ma-
nagement, direct leidinggevenden en co-werkers) van het systeem denkt (normatief 
geloof) en of de individuen in de groep zouden volgen wat deze groep denkt. De 
compatibiliteitsfactor gaat over de mogelijke mismatch tussen het ERP systeem en 
de manier van werken van de gebruikers. De consequenties op middellange termijn 
gaan over wat de gebruiker denkt of het ERP systeem een positief effect zal hebben 
op zijn werk, of het een afname van de benodigde tijd om de belangrijke taken uit te 
voeren, of het de kwaliteit van het werk behoorlijk zal gaan verhogen, of het de effec-
tiviteit van het uitvoeren van de taken vergroot (bijv. de communicatie) en of het sys-
teem de hoeveelheid output kan vergroten tegen dezelfde inspanning als voorheen 
(M.-K. Chang, Cheung, Cheng, & Yeung, 2008). 
 
Een ander aspect van weerstand tegen het gebruik is wat Bingi et al. (1999) de mo-
raal van de gebruikers noemt. De implementatie van ERP systemen gaat vaak ge-
paard met vele extra uren werk van de gebruikers, vaak naast de gewone dagelijkse 
werkzaamheden. De stress die dit oplevert kan de moraal aantasten (Bingi, 
PrasadSharma, Maneesh K.Godla, 1999). Mahdavian & Mostajeran noemen drie 
problemen die met de moraal en motivatie van de eindgebruikers samenhangen: te 
weinig waardering (in bijv. salaris), de ontevredenheid met de functie en het niet op 
tijd opmerken van hun behoeften (Mahdavian & Mostajeran, 2013).  
 
Amoako-Gyampah en Salem (2004) hebben vastgesteld dat het geloof in de bruik-
baarheid van het ERP systeem belangrijk is in het vormen van een positieve houding 
tegenover het systeem. Zowel dit geloof als het gebruiksgemak dragen bij aan de 
intentie om het systeem te gebruiken (Amoako-Gyampah & Salam, 2004).  
 
PF15 Onvoldoende ERP kennis  
Gebrek aan gebruikerstraining en het niet begrijpen hoe ERP systemen bedrijfspro-
cessen veranderen is een bron voor problematische ERP implementaties en misluk-
kingen (Somers & Nelson, 2001). 
ERP implementaties zouden een ERP trainingprogramma moeten hebben om het 
voor de gebruikers gemakkelijker te maken om het nieuwe ERP systeem te kunnen 
gebruiken en hun relevante kennis- en vaardighedenniveau te kunnen vergroten 
(Bhatti, 2005). Naast training hoe de software correct te gebruiken, is de opleiding in 
de nieuwe bedrijfsprocessen van belang (Somers & Nelson, 2001; Ahmad & Pinedo 
Cuenca, 2013). Ook dient te worden ingegaan op de verplichtingen van de organisa-
tie en de ERP implementatiedoelen (Ashja et al., 2013). Chrusciel & Field stelden in 




moeten aanleren en hen overtuigen dat de ERP doelen aansluiten bij hun persoonlij-
ke doelen (Ashja et al., 2013). De training zou hands-on moeten plaatsvinden 
(Aladwani, 2001). 
 
Onvoldoende training en educatie en verkeerde selectie van eindgebruikers kunnen 
leiden tot onvoldoende gebruikerskennis (Mahdavian & Mostajeran, 2013): 
 
• gebrek aan individuen die het bedrijfsproces domineren; 
• gebrek aan voldoende systeemkennis bij eindgebruikers; 
• een taakgeoriënteerde mentaliteit in plaats van een procesgerichte instelling; 
• onduidelijk begrip van ERP en het ontbreken van het interpreteren van de mo-
gelijkheden die het systeem biedt;  
• gebrek aan kennis van de eigen organisatie; 
• onwilligheid tegenover de planning; 
• niet beschikbaar zijn van individuen ten tijde van de implementatie; 
• ongeduldig om resultaten te krijgen; 
• selecteren van sleutelgebruikers zonder acht te slaan op hun kennis en vaar-
digheden; 
• de taken duidelijk maken aan sleutelgebruikers die op hun beurt de taken de-
legeren zonder goede overdracht.  
 
Het tekort aan inzicht in de bedrijfsprocessen en het ERP systeem komt tot uitdruk-
king in het probleem dat ERP gebruikers niet weten hoe de ERP systeem modules 
taken initiëren in andere delen van de organisatie en hoe de kwaliteit van de ingege-
ven data binnen een afdeling beslissingen in een andere beïnvloedt (Saraf et al., 
2013).  
Rapporten en logica in het systeem zijn veelal niet zichtbaar voor de eindgebruikers, 
waardoor veel eindgebruikers melden dat ze moeilijkheden hebben in het begrijpen 
hoe het systeem calculeert (Shiang-Yen et al., 2011).  
 
Gebruikersdocumentatie kan als probleem worden opgevoerd als het niet de twijfel 
van gebruikers kan wegnemen (López & Salmeron, 2014). Ook gebrekkige gebrui-
kersondersteuning in bijv. de hulp van super users kan in het implementatieproces 
van negatieve invloed zijn (Hustad & Olsen, 2013). 
  
PF16 Geen goede fit tussen het ERP systeem en de adopterende organisatie-
cultuur 
Cultuur is volgens Schein (1985) een complex systeem van normen en waarden dat 
in de loop der jaren is gevormd (Ke & Wei, 2008). Er wordt algemeen onder verstaan 
dat het de sociale lijmlaag is die de organisatieleden samenbindt en vindt zijn uiting 
in gedeelde waarden, sociale idealen en overtuigen (Ke & Wei, 2008).  
 
Dezdar en Suleiman (2009) verstaan onder de CSF “cultural and structural chan-
ges/readiness/ organisational culture” de volgende factoren:  
 
• cultuur en organisatieverandering; 
• culturele verschillen; 





• culturele fit; 
• culturele issues; 
• gedeeld geloof; 
• centralisatie van beslissingen; 
• commitment om te leren; 
• nationale cultuur; 
• vertrouwen; 
• niet gericht zoeken naar informatie; 
• het kunnen omgaan met diversiteit in de organisatie; 
• commitment van personeel. 
 
De cultuur van de adopterende organisatie kan nog niet gereed zijn voor een ERP 
implementatie. Volgens Motwani et al. (2002) zou hier sprake van zijn als er geen 
change agents beschikbaar zijn, er aversie bestaat tegen risico nemen, er niet open 
wordt gecommuniceerd en er geen bereidheid bestaat om personeel te verschuiven 
of te cross trainen (bijv. door job rotation).  
 
De “fit” tussen het ERP systeem en verschillende organisatietypes die door Henri 
Mintzberg in 1979 zijn onderkend is door Moron & Hu in 2004 onderzocht (Fulford, 
2013). De uitkomst van hun onderzoek was dat ERP systemen alleen een goede “fit” 
vormen met wat Mintzberg de “machine bureaucratie” organisatietype noemt. Markus 
et al. (2000) hebben al vastgesteld dat succesvolle ERP projecten een hoog niveau 
van centrale beslissingen nodig hebben en een brede participatie van de gehele or-
ganisatie.  
 
Een ander probleem kan veroorzaakt worden doordat de managementstijl vastgelegd 
in het ERP systeem niet overeenkomt met de managementstijl die in de adopterende 
organisatie wordt gehanteerd, bijv. de autorisatiestructuur in een SME bedrijf 
(Shiang-Yen et al., 2011).  
 
Een andere misfit kan liggen in het feit dat de cultuur van de ERP partner niet over-
eenkomt met de cultuur van de adopterende organisatie (Norton et al., 2013). 
Ook kan de nationale cultuur een rol spelen. Met lokalisatie issues, zoals datum/tijd 
formaten, vreemde valuta’s, speciale tekens en vreemde talen, kan geen rekening 
zijn gehouden (Hau & Aparício, 2008). Het land van herkomst van de ERP leveran-
cier kan een misfit opleveren als het land van implementatie anders is. Specifieke 
probleemgebieden zijn de operationele procedures en de informatie-inhoud van het 
buitenlandse ERP pakket (Wang et al., 2006). .  
In Europa kan het vermijden van risico’s, mannetjesgedrag en een grote machtsaf-
stand in een land de adoptie van een ERP systeem negatief beïnvloeden 
(Everdingen & Waarts, 2003).  
 
PF17 Onvoldoende datakwaliteit 
Een datakwaliteitsprobleem kan volgens Strong et al. (1997) worden gedefinieerd als 
“any difficulty encountered along one or more quality dimensions that renders data 




Datakwaliteit in ERP implementaties kan worden ingedeeld in de volgende dimensies 
(Haug, Arlbjørn, & Pedersen, 2009): 
 
• intrinsieke kwaliteit: volledig, duidelijk, betekenisvol en juist; 
• toegankelijkheid: toegangsrechten, opslag in het ERP systeem, presentatie-
barrières, consistentie, etc.;  
• bruikbaarheid: relevantie, waardetoevoeging, etc. 
 
De kwaliteit wordt als onvoldoende beoordeeld als een of meerdere dimensies niet 
bevredigend zijn. Een slechte intrinsieke kwaliteit en toegankelijkheid beïnvloeden 
ook de bruikbaarheid negatief (Haug et al., 2009).  
 
Datamanagement is een groepering van een aantal CSF’s (Shaul & Tauber, 2013). 
Hieronder wordt verstaan: het ontwikkelen van een data-analyseplan, een compatibel 
datamodel met de data eisen, beheersing van de datakwaliteit, een migratie, conver-
sie- en opschoningplan, een plan om de juistheid van de data te waarborgen. Goed 
datamanagement is een waarborg voor goede datakwaliteit. Het is een aandachts-
punt tijdens het gehele implementatieproces (Somers & Nelson, 2004).  
 
Risico’s in de post implementatiefase die leiden tot onvoldoende datakwaliteit zijn 
beschreven in het artikel van Pan et al. (2011):  
 
• gebruikers geven incorrecte gegevens in het systeem; 
• incorrecte gegevens worden niet automatisch door het systeem gedetecteerd;  
• verouderde data en duplicaten worden niet goed gemanaged. 
 
Koh et al. (2011) zien ook in de shake down fase het belang van de intrinsieke data-
kwaliteit. Ze geven aan dat data opschoningcycli de informatie in het systeem continu 
verbetert. Ook leggen ze specifiek voor ERP II het accent op consistente bedrijfsbre-
de datastandaarden. Ze benadrukken dat de standaarden onderhouden moeten 
worden om te voorkomen dat foute data door de hele organisatie worden verspreid. 
Interoperabiliteit en connectiviteit zien ze steeds minder als een probleem door de 
vooruitgang in enterprise application integration (EAI) en web services.  
 
PF18 Onderschatte conversie en data-analyse 
Tijdige en juiste data in een eenduidig consistent formaat is een fundamentele eis 
voor de effectiviteit van ERP systemen en dataproblemen zijn vooral kritiek in de ini-
tiatie- tot en met de adaptiefasen en minder belangrijk gedurende de systeemaccep-
tatie en gebruik (Tadinen, 2005).  
Datagerelateerde uitdagingen zijn het vinden van de juiste data om in het systeem te 
laden en het converteren van verschillende datastructuren naar een enkelvoudig, 
consistent formaat voordat het systeem in gebruik wordt genomen. Als het systeem 
operationeel is, is feedback van de gebruikers noodzakelijk als corrupte data in het 
systeem wordt ontdekt (Somers & Nelson, 2004).  
Een risico dat hiermee te maken heeft is dat de mate van complexiteit van de con-
versie is onderschat (Rajnoha et al., 2014). Er kan onvoldoende getest zijn (volume, 
stress en conversie) en zelfs de data kan niet worden geconverteerd. Dit kan tot ge-






PF19 Er is geen stuurgroep beschikbaar 
Een projectorganisatie met een stuurgroep, bestaande uit senior management van 
verschillende functies binnen de organisatie, senior projectmanagement vertegen-
woordigers en ERP eindgebruikers, is een effectief middel om de juiste betrokken-
heid te garanderen en verder te komen om het ERP systeem te laten slagen (Somers 
& Nelson, 2004; Tadinen, 2005). Zowel Somers & Nelson (2004) en Tadinen (2005) 
schrijven ook dat de impact van een stuurgroep het hoogst is tijdens de initiatie-, 
adoptie-, aanpassing- en acceptatiefasen van de projectlevenscyclus. Finney en 
Corbett stellen dat de organisatie leden van de stuurgroep moet betrekken geduren-
de de selectie, implementatie, monitoren en bij het managen van externe leveran-
ciers (Finney & Corbett, 2007). 
Al Rashid vindt dat de sponsor als een lid aan de stuurgroep moet zijn toegevoegd 
met het mandaat om te borgen dat het project succesvol wordt afgerond (Al Rashid, 
2013).  
 
De stuurgroep stelt de scope en de doelen van het project op voorhand vast en zorgt 
dat hieraan wordt vastgehouden (A. Parr & Shanks, 2000). Om verwachtingen van 
het management beter te kunnen managen in een open communicatie dialoog is een 
stuurgroep een heel goed middel (Shaul & Tauber, 2013).  
 
PF20 Slecht monitoren en evalueren van de voortgang 
Monitoren en evalueren van de voortgang is een proces dat de acceptatie van de 
culturele verandering binnen het bedrijf, de evaluatie van het geïntegreerde systeem 
binnen de afdelingsgebieden van de organisatie en de software aanpassingen, de 
uitbreiding van het systeem naar andere functionele gebieden van de organisatie en 
verdere upgrades behelst (Ahmad & Pinedo Cuenca, 2013). 
Norton et al. hebben in het kader van ERP II CSF’s de evaluatie van het trainings-
programma aan de lijst toegevoegd. In hun onderzoek kwam dit echter niet als kritiek 
naar voren (Norton et al., 2013). 
 
Shaul en Tauber (2013) hebben gerelateerde CSF’s genoemd: het monitoren en eva-
lueren van performance metrieken, voortgang monitoren tegen heldere mijlpalen en 
gebruikersacceptatie feedback management (Shaul & Tauber, 2013). Loh & Koh 
(2004) stellen dat de performance metrieken projectmanagement gerelateerde me-
trieken zouden moeten zijn (gemeten in aflevertijd, kosten en kwaliteit) en operatio-
nele criteria gemeten tegen het productiesysteem. In de projectmetrieken zou ook 
nagedacht moeten zijn hoe de ERP implementatie te evalueren aan de hand van de 
eisen van de organisatie.  
Het management zou ook gerapporteerd moeten worden over het effect van het sys-
teem op de prestaties van de organisatie (Loh & Koh, 2004).  
 
Dit onderdeel van het implementatieproces wordt gezien als onderdeel van de on-





PF21 Implementatiekosten zijn onduidelijk 
Wu et al. (2008) komen met een indeling waaruit blijkt dat exogene en endogene fac-
toren een rol kunnen spelen. Als met deze factoren geen rekening wordt gehouden 
bestaat de kans dat niet of onjuist wordt gecalculeerd, waardoor er geen helder beeld 
ontstaat van de totale kosten van de implementatie.  
 
 
Figuur 13 Exogene en endogene risicofactoren die een rol spelen bij het bepalen van de ERP implementa-
tiekosten [overgenomen van Wu (Wu et al., 2008)] 
 
Verborgen kosten zijn een belangrijke oorzaak van onduidelijkheid in de implementa-
tiekosten (Momoh et al., 2010).  
 
Momoh et al. (2010) hebben geconcludeerd dat in de literatuur de volgende kosten-
aspecten een belangrijke rol spelen bij de onduidelijkheid: 
 
• in implementaties wordt training als kostencomponent onderschat: de kosten 
om de totale staf op een nieuw systeem te trainen zijn enorm en worden vaak 
als vanzelfsprekend gezien; 
• integratie en implementatie worden vaak weggelaten; 
• de kosten van dataconversie zijn verborgen. Bedrijven herkennen vaak niet de 
kosten die samenhangen met het overbrengen van data van het oude sys-
teem naar het nieuwe. In deze kosten is het aanpassen van data om aan te 
sluiten met het nieuwe systeem en het inhuren van professionals om dit te 
doen inbegrepen;  
• hoge consultingkosten worden een voldongen feit doordat veel bedrijven con-
sultanttarieven niet fatsoenlijk budgetteren; 
• vaak wordt vergeten dat het project op een bepaalde datum zal eindigen en 
dat de kosten gewoon doorgaan.  
 
PF22 Onjuiste verwachtingen van het management en het niet managen van 
verwachtingen 
De kosten die met de implementatie van ERP systemen samenhangen en de moei-




significante hinderpalen voor het midden- en kleinbedrijf om de systemen te adopte-
ren (Ahmad & Pinedo Cuenca, 2013). Somers & Nelson (2004) hebben vastgesteld 
dat succesvolle systeemimplementaties samenhangen met succesvol management 
van gebruikersverwachtingen. Verwachtingsmanagement is belangrijk vanaf de ont-
wikkeling van de business case tot het trainen van mensen in het gebruik van het 
uiteindelijke systeem (initiatie- en adaptatiefase) (Somers & Nelson, 2004). Een ERP 
systeem dat te rooskleurig is neergezet, kan ondanks een positieve bijdrage aan de 
organisatie falen. 
 
PF23 Personeel verlaat de onderneming 
Gekwalificeerde IT en ERP medewerkers verlaten de organisatie. Hierdoor verdwijnt 
kennis en in de loop der tijd opgebouwde expertise (K. Pan et al., 2011). Dit kan bij-
voorbeeld gebeuren in zeer concurrerende omgevingen (emerging markets) (Hakim 
& Hakim, 2010). Een programma voor het behoud van medewerkers zou moeten 
worden uitgevoerd (M. N. V. Kumar et al., 2009). 
 
PF24 Slechte samenwerking met handelspartners 
In een ERP II implementatie worden externe werkstromen om elektronisch samen te 
werken met klanten en leverancier opgezet (zie paragraaf 3.1.1 ERP evolutie). Een 
slechte samenwerking kan een ERP II implementatie bemoeilijken.  
  
In een goede samenwerkingsrelatie noemen Norton et al. (2013) twee specifieke 
CSF’s:  
  
• gemeenschappelijke doelstellingen tussen de partners. Dit stelt alle belang-
hebbenden in staat om met dezelfde blueprint ideologie te kunnen werken; 
• partnerschap samenwerkingsondersteuning. Een basis moet zijn gelegd om 
informatie met elkaar te kunnen uitwisselen in de vorm van een kennisuitwis-
selingsysteem.  
 
Koh et al. (2011) noemen vier extra CSF’s: 
 
• de handelspartners zouden het ERP project met dezelfde prioriteit moeten 
aangaan als de eigen organisatie. Hoe meer partners in het project des te 
complexer het wordt omdat de beschikbaarheid van resources en de belang-
rijkheid van het project kunnen verschillen; 
• vertrouwen tussen de handelspartner en de ERP adopterende organisatie. 
Eventuele emoties en percepties van vorige partnerrelaties moeten worden 
weggenomen. Het verlangt een hoge mate van wederzijds vertrouwen dat ex-
pliciet moet worden uitgesproken en nageleefd; 
• een overeenkomende cultuur is voordelig en hangt af van al bestaande rela-
ties; 
• relatie change management. Belangrijk is dat veranderingen op tijd dienen te 
worden gecommuniceerd. Dit dient te gebeuren voor, maar ook tijdens de in-
tegratie. 
 
Volgens de schrijvers vinden alle CSF’s plaats in de chartering fase, maar de laatst-





PF25 Slechte technische kwaliteit van het ERP product 
Een wezenlijk onderdeel van dit probleem is de slechte kwaliteit van de ERP code. 
Dit wordt veroorzaakt door zwakke kennis/vaardigheden van het onderhoudsperso-
neel, de uitgevoerde procedures, misverstanden in onderhoudsverzoeken en het on-
voldoende betrekken van externe partijen (Lopez & Salmeron, 2014). Dit kan zich 
uiten in erg complexe, niet te lezen, niet te begrijpen, moeilijk aan te passen software 
en niet eenvoudig te detecteren fouten en bugs.  
 
Naast de software kan de hardware mankementen vertonen of zelfs crashen (K. Pan 
et al., 2011). Het systeem kan de non-functionele eisen niet aan. De technische ar-
chitectuur kan zeer complex zijn en er kunnen compatibiliteitsissues ontstaan (Ram & 
Corkindale, 2014). De capaciteit en de systeemperformance voldoen niet en kunnen 
de huidige productieload niet aan (Rajnoha et al., 2014).  
 
Een ander aspect van slechte technische kwaliteit is het niet hebben van of onvol-
doende systeemdocumentatie en -procedures (Lopez & Salmeron, 2014; Rajnoha et 
al., 2014). Kwaliteitsstandaarden zijn een onderdeel hiervan (Lopez & Salmeron, 
2014).  
 
PF26 Instabiele en onbekende omgeving van de adopterende organisatie 
Een instabiele en onbekende omgeving kan een probleem vormen als er op gerea-
geerd moet worden en het ERP dient te worden aangepast. Instabiliteit wordt veroor-
zaakt door constant opkomende nieuwe concurrenten, producten, diensten, stan-
daarden, wetgeving enz. (Lopez & Salmeron, 2014; Rajnoha et al., 2014).  
Externe omgevingsfactoren kunnen direct impact hebben op het ERP project. De 
financiële crisis heeft in een make-to-order ERP case geleid tot het wijzigen van het 
implementatieplan en het verkleinen van de op te leveren scope (Zach & Olsen, 
2011). Ook de invoering van ERP bij de concurrenten kan een extra druk zijn op het 
ERP project (Shaul & Tauber, 2013). 
 
PF27 Veiligheidsdreigingen door het niet goed hebben geconfigureerd van het 
ERP systeem en de routines 
Er kunnen veiligheidsdreigingen ontstaan door een incorrecte configuratie (Hustad & 
Olsen, 2013) of door een onveilige default setting (Nunez, 2012). Dit kan het gevolg 
zijn van het feit dat leveranciers historisch gezien besloten hebben om verschillende 
configureerbare settings in het systeem default simpel in te stellen om er zeker van te 
zijn dat de systemen zo snel mogelijk “up and running” kunnen worden gebracht. Dit 
omdat ERP implementatieprojecten zeer complex zijn en normaal gesproken onder 
een zware druk staan van top management.  
Het niet toepassen van veiligheidspatches vanwege de angst om productiestoringen 
te krijgen waardoor gebruikers niet met het ERP systeem kunnen werken kunnen ook 
veiligheidsdreigingen veroorzaken (Nunez, 2012). De systemen worden doorgaans 
zonder audit trails opgezet (Nunez, 2012), waardoor routines om veiligheidsdreigin-
gen te ontdekken met deze optie onmogelijk zijn. Ook kunnen er beleidsregels ont-





De veiligheidsdreigingen kunnen bestaan uit ongeautoriseerde toegang tot zelfs 
computerfraude (K. Pan et al., 2011; Kanellou & Spathis, 2011).  
 
PF28 Verkeerd ingeschatte of onvoldoende onderkende integratie 
Een van de complexiteiten gepaard gaande met een ERP implementatie is gerela-
teerd aan de “integratie-tussen-modules” natuur van het systeem (Al-Mashari, Al-
Mudimigh, & Zairi, 2003). Deze complexiteiten kunnen verkeerd worden geschat 
(Rajnoha et al., 2014).  
Hwang en Grant (2011) hebben een volwassenheidsmodel geconstrueerd om de 
complexiteit in vijf lagen in kaart te brengen en de effecten van iedere laag op de 
ERP performance weer te geven:  
 
1. systeemspecificatie-integratie (specificatie en compatibiliteit). Specificatie-
integratie richt zich op het systeemtechnische ontwerp van de software, hard-
ware en applicatieniveau van stand-alone apparaten. Het vereist dat de hard-
ware de ERP specificatie ondersteunt dat compatible is met het besturingssys-
teem. Incompatibiliteit tussen hard- en software levert veel problemen op (van 
niet lopende tot niet efficiënt draaiende software). Dit niveau is het eerste vol-
wassenheidsniveau; 
2. eilanden van technologie-integratie (horizontaal en verticaal). Het resultaat 
van veel ad-hoc ontwikkelingen zijn binnen het bedrijf ontstane geografische 
eilanden van IT systemen. Horizontale gegevensuitwisseling tussen de eilan-
den is nodig om coördinatie, samenwerking, beslissingen en taakperformance 
te faciliteren. Verticale gegevensuitwisseling is nodig voor effectief manage-
ment door tijdige, efficiënte gegevensuitwisseling en het nemen van betere 
beslissingen;  
3. organisatie-integratie (intern verticaal, intern horizontaal, intern tijdelijk en stra-
tegisch). Dit is de mogelijkheid om de doelstellingen organisatiebreed te kun-
nen ondersteunen. Hier gaat het voornamelijk over waardeketenintegratie. 
Verticaal intern is de uitwisseling van gegevens tussen strategisch manage-
ment naar niet management en vice versa horizontaal intern. Strategische in-
tegratie meet hoe goed de informatiesystemen de organisatiedoelen en CSF’s 
ondersteunen. Tijdelijke integratie betekent in hoeverre er effectiviteit en coör-
dinatie bestaat tussen groepen, functies, afdelingen en individuen. Deze inte-
gratie is een object van ERP I implementatie en vereist BPR;  
4. socio-organisatorische integratie (extern verticaal, extern horizontaal, extern 
tijdelijk en gedeelde visie). Deze integratie verbindt de organisatie met de bui-
tenwereld: industrie, overhead, publieke en private organisaties. Deze integra-
tie is een object van ERP II implementatie;  
5. globale integratie (intern horizontaal, intern tijdelijk en cultuur). De organisatie 
zou moeten opereren als een enkelvoudige globale entiteit in plaats van onaf-
hankelijke geografische entiteiten en moet worden beschouwd als internatio-
naal met een nationale component. Niveau 5 integratie betreft integratie over 
nationale en culturele grenzen heen, het hoogste niveau van integratie. Het 
behandelt issues met taal, tijd, cultuur, politiek, douane en managementstijl als 
ook met de eisen van een globale economie. 
 
In alle vijf de lagen kunnen middleware technologieën worden ingezet. Er zijn mid-




verschillende leveranciers tot aan de ERP backbone te integreren (Bingi, 
PrasadSharma, Maneesh K.Godla, 1999). Middleware leveranciers kunnen te veel 
focussen op de technische applicatie interoperabiliteit in plaats van het aan elkaar 
linken van de business processen en in veel gevallen worden maatwerkinterfaces 
opgezet (Al-Mashari et al., 2003). Het onderhoud van de interfaces vergt veel resour-
ces (Bingi, PrasadSharma, Maneesh K.Godla, 1999). Al in 1998 heeft Rading becij-
ferd dat organisaties meer dan 50% van hun IT budget kwijt zijn aan applicatie inte-
gratie (Al-Mashari et al., 2003).  
 
PF29 Gebrek aan resources (IT, HR, budget) 
Het gebrek aan resources is een grote zorg in een ERP implementatie en voldoende 
resources zijn cruciaal (Somers & Nelson, 2004). De vraag naar resources dient 
vroeg in het project te zijn bepaald om stokkende projectinspanningen later in het 
traject te voorkomen (Somers & Nelson, 2004).  
Gebrek aan resources kan veroorzaakt worden door een gebrek aan commitment 
van de sponsor (Al Rashid, 2013).  
Een kritieke succesfactor is ook de beschikbaarheid van een fulltime projectleider 
(Ram & Corkindale, 2014).  
 
PF30 Plan ontbreekt of is niet realistisch 
Dit betekent een goed gedefinieerd plan en tijdschema voor alle activiteiten in de 
ERP implementatie, met een geschikte allocatie van geld en overige resources voor 
deze activiteiten (Suganthalakshmi & Muthuvelautham, 2011). Als er niet strategisch 
gepland wordt, zal dit leiden tot te late en budgetoverschrijdende inadequate oplos-
singen (Sammon & Adam, 2010).  
 
Een ander probleem is dat het plan niet realistisch is. De grote van het project is on-
bekend of slecht gedefinieerd, waardoor resource- en tijdinschattingen van het pro-
ject inaccuraat of niet realistisch worden (Lopez & Salmeron, 2014). Mijlpalen kunnen 
ook onduidelijk of te weinig in detail zijn beschreven (Lopez & Salmeron, 2014). 
 
Velen willen een software-installatie zo snel mogelijk gerealiseerd zien. Softwareleve-
ranciers kunnen verwachtingen wekken van een implementatie binnen zes maanden. 
Echter er zijn altijd onverwachte zaken die de planning nadelig beïnvloeden 
(Grossman & Walsh, 2004). Ook moet worden ingecalculeerd dat het realiseren van 
kosten en organisatie-efficiëntie tijd kost (Grossman & Walsh, 2004).  
 
PF31 Het systeem is niet flexibel en is daardoor niet efficiënt 
Het bedrijf dient operationeel efficiënt te zijn in het managen van aanbod en vraag en 
heeft de mogelijkheden en de flexibiliteit om LEAN operaties te optimaliseren en bezit 
de basisvaardigheden om het ERP II systeem aan te passen (Koh et al., 2011). 
Een ander probleem is dat het systeem eisen stelt aan de bedrijfsprocessen en -
praktijken, wat de flexibiliteit inperkt (Shiang-Yen et al., 2011). Ook kan door het ERP 
systeem verlangde vergaande standaardisatie leiden tot lokale problemen door diffe-





PF32 Slechte of ontbrekende functionele kwaliteit van het ERP product 
Dit wordt veroorzaakt door niet te overbruggen functionele gaps tussen wat het ERP 
systeem kan en wat de realiteit verlangd (K. Pan et al., 2011).  
 
Dit uit zich doordat work-arounds ontstaan (K. Pan et al., 2011). Ook zgn. “ferral sys-
tems” of “skunkworks” zijn bijzondere vormen van work-arounds om de gewenste 
processen te ondersteunen (D. . Kerr, Houghton, & Burgess, 2007;  D. V Kerr & 
Houghton, 2010). Ook kan er nog een aanzienlijke hoeveelheid handmatig werk 
bestaan, wellicht via spreadsheets (Shiang-Yen et al., 2011) of in andere vormen van 
kantoorautomatisering (Hakim & Hakim, 2010).  
 
PF33 Onderschatte nazorg 
Belangrijk aspect in nazorg is trouble shooting. Dit zou moeten worden opgenomen 
in het implementatieplan. Twee belangrijke aspecten zijn de aanpassing en migratie 
van oude data en het ‘go live’ moment. Dit zou niet moeten worden onderschat 
(Suganthalakshmi & Muthuvelautham, 2011). Een adequate ondersteuning in de na-
zorg dient te worden voortgezet (Yusuf et al., 2004). Financiering moet geregeld zijn 
(Rajnoha et al., 2014).  
 
PF34 Geen formele of adequate implementatiestrategie 
De implementatiestrategie bevat managementbeslissingen die de vraag behandelen 
hoe het ERP systeem moet worden ingevoerd (Holland & Light, 1999). Holland & 
Light stellen dat een formele aanpak essentieel is voor implementatiesucces. Ze ko-
men tot drie verschillende benaderingen: 
 
- skeleton benadering, waar het project begint met de implementatie van slechts 
de kern van het ERP of slechts een beperkt aantal functionaliteiten ervan, 
welke in opvolgende versies wordt uitgebreid; 
- enkelvoudige module, waarbij het ERP systeem module voor module wordt 
geïmplementeerd; 
- “big bang”, waarbij het complete systeem in één keer wordt geïmplementeerd.  
 
Finney en Corbett (2007) stellen dat een aantal schrijvers ERP onder een gefaseerde 
implementatieaanpak voorschrijven. Een gefaseerde benadering is minder risicovol 
en afhankelijk van de betrokken mensen (Vathanophas, 2007).  
 
Een extra alternatief is het parallel productiedraaien met het systeem (waarbij het 
nieuwe en het oude systeem tegelijkertijd in productie draaien). Deze benadering zou 
een continuïteitsplan kunnen inhouden in een situatie waarin de implementatie niet 
succesvol blijkt en maakt een vlotte migratie naar het nieuwe systeem mogelijk. Ech-
ter het onderhouden van dataconsistentie tussen de twee systemen introduceert 
complexiteit, bijkomende inspanning en kosten (Vathanophas, 2007). Om deze reden 
zien Kumar et al. parallel draaien als een probleem (M. N. V. Kumar et al., 2009).  
 
Finney en Corbett (2007) stellen dat er in de implementatiestrategie naast de fase-





- centrale/decentrale implementaties; 
- multi site issues; 
- greenfield site. 
 
Malhotra et al. (2010) onderkennen dat het vaststellen van een implementatiestrate-
gie één van de cruciale beslissingen in een ERP implementatie is. Ze onderkennen 7 
algemene sourcing strategieën die afhankelijk zijn van een aantal aan elkaar gerela-
teerde doelen. Deze zijn opgenomen in onderstaande tabel.  
 
 
Figuur 14 Implementatiestrategieën [overgenomen van Malhotra & Temponi (Malhotra & Temponi, 2010)]. 
 
PF35 Onvoldoende test en kwaliteitsverzekerende maatregelen 
Onder de maatregelen worden adequate indicatoren, tools en technologie voor tes-
ten, simulatie en evaluatie genoemd, maar ook het testen zelf (López & Salmeron, 
2014).  
 
Rajnoha et al. (2014) voegen aan dit rijtje toe dat het testen dient te worden uitge-
voerd door de implementator. Drie maatregelen (conference room pilot, laden van 
een vereenvoudigde dataset en het doorlopen van de bedrijfsoperaties) moeten niet 
worden verwaarloosd (M. N. V. Kumar et al., 2009). Eerst wordt het projectteam, ver-
volgens de managers en uiteindelijk de eindgebruikers bekend gemaakt met het sys-
teem en de dataset wordt stap voor stap vergroot. Dit wordt uitgevoerd vlak voordat 
een ERP systeem volledig in productie wordt genomen (M. N. V. Kumar et al., 2009). 
.  
 
PF36 Onvoorzichtige keuze van een ERP product  
De keuze van het juiste pakket gedurende de pre-implementatiefase is een belangrij-
ke beslissing voor het vaststellen van budgetten, doorlooptijden, doelen en opleve-
ringen die het hele project gaan vormgeven (Somers & Nelson, 2001). Naast de sys-




een ERP selectie (Wei, Chien, & Wang, 2005). Voor het selecteren van een ERP II 
oplossing is het van belang een leverancier te kiezen die ervaring heeft met eerdere 
ERP II implementaties (Norton et al., 2013). 
 
Onder een voorzichtige selectie van ERP software verstaan Dezdar et al. (2009) dat 
de volgende elementen hierin moeten worden meegenomen:  
 
• adequate ERP selectie; 
• systeem selectieproces; 
• geschiktheid van de software; 
• standaarden van het pakket; 
• compleetheid van de software; 
• selectie van de leverancier; 
• kwaliteit van de ERP leverancier; 
• reputatie van de ERP leverancier; 
• relevante ervaring van de leverancier; 
• service en opties van de ERP leverancier; 
• domeinkennis en technische competenties. 
  
Het selectieproces bevat de volgende stappen: planning, informatieonderzoek, selec-
tie, evaluatie, keuze, en onderhandeling (Muthusamy & Macdonald, 2005).  
 
Het geselecteerde softwarepakket moet in lijn zijn met de bedrijfsmissie en visie 
(Holland & Light, 1999). In het artikel van Basoglu et al. (2007) staat dat Everdingen 
et al. in 2000 al hadden gesteld dat het belangrijkste criterium in een ERP selectie de 
“best fit” met de huidige bedrijfsprocedures is (Basoglu, Daim, & Kerimoglu, 2007).  
 
PF37 Onvoldoende kwaliteit van het contract met de externe IT provider 
Belangrijk is dat alle overeenkomsten gedurende het traject tussen een ERP leve-
rancier en de adopterende organisatie worden vastgelegd (Hustad & Olsen, 2013).  
Een belangrijk document voordat een relatie wordt aangegaan is het contract. In het 
ERP contract zouden de volgende punten moeten worden opgenomen (Grossman & 
Walsh, 2004):  
 
- gedetailleerde specificatie als bijlage bij het contract; 
- beperking van aansprakelijkheidsclausules; 
- arbitrage versus rechtzaak; 
- betalingscondities; 
- wie de eigenaar is van de softwareaanpassingen. 
 
PF38 Niet of slecht verankerde standaardprocessen, methoden en procedures  
Dit betreffen de werkprocessen van het projectteam. Een probleem kan zijn dat het 
team de methoden, processen en/of standaardprocedures welke hen in het onder-
houdstraject ondersteunen niet vertrouwt (López & Salmeron, 2014). De procedures 
kunnen uitermate complex zijn, waardoor ze niet worden gebruikt (López & 
Salmeron, 2014). Er is geen methode beschikbaar of men voldoet niet aan de stan-





PF39 Onduidelijke, conflicterende en/of continue stroom van change requests  
Binnen software development geven Shirouyehzad et al. (2011) op basis van het 
werk van Aloini et al. (2007), Huang et al. (2004) en Nah et al. (2003) aan dat de kri-
tische faalfactoren “unclear/misunderstand changing requirements” en “developing 
the wrong functions and wrong user interface” bij software system design horen 
(Shirouyehzad et al., 2011). 
 
Problemen die in een onderhoudsfase spelen bij onderhoudsverzoeken zijn (López & 
Salmeron, 2014): 
 
• de conflicterende ERP onderhoudsverzoeken, als deze niet compatibel zijn; 
• de continue stroom in wijzigingsverzoeken, vanwege het feit dat de organisatie 
continu haar structuur en/of de processen en taken die in de bedrijfsactivitei-
ten worden uitgevoerd wijzigt; 
• de moeilijkheidsgraad van het vaststellen van de performance eisen. De im-
pact, veiligheid en beveiligingsimplicatie, kosten en kwantitatieve baten van de 
aanpassing en/of verbetering zijn moeilijk te meten.  
 
PF40 Slecht management van externe IT providers 
Een probleem is dat de adopterende organisatie de externe IT provider slecht ma-
naged (Rajnoha et al., 2014). De tools die de externe IT provider levert worden als 
een CSF gezien (Ahmad & Pinedo Cuenca, 2013).  
 
Een organisatie dient consultants juist in te zetten (Suganthalakshmi & 
Muthuvelautham, 2011). Het dient het aantal consultants en het hoe en wanneer in-
schakelen van externe consultants naar behoefte te bepalen. Het gebruik van exter-
ne consultants zal afhangen van de interne kennis van de adopterende organisatie. 
Ook voorzien consultants het maintenance team van releases, software patches en 
andere technische services. Zij vormen de verbindende schakel tussen het onder-
houdsteam en de leverancier. Bovendien leveren ze management support en geven 
ze “best practice” aanwijzingen, standaard procedures en benodigde systeemverbe-
teringen (López & Salmeron, 2014).  
 
De organisatie moet ook inzicht hebben hoe systeemintegrators werken. Zij zijn an-
ders georganiseerd dan de adopterende organisatie (Worster et al., 2013). 
Hakim & Hakim (2010) stellen in het algemeen met als voorbeeld een Iraanse case 
dat het een risico is dat de adopterende organisatie geen ervaring heeft met ERP 
providers.  
 
Finney en Corbett stellen dat de organisatie leden van de stuurgroep moet betrekken 
bij de selectie, de implementatie, het monitoren en het managen van externe leve-
ranciers (Finney & Corbett, 2007). 
 
PF41 Systeemconfiguratie en systeemversie niet goed gemanaged 
De softwareconfiguratie omvat het aanpassen van de algemene functionaliteit van 




Ook bestaat er de noodzaak om de interfaces te configureren naar de eisen van de 
gebruiker. Tegenwoordig kunnen modelleringtools deze taak ondersteunen. Voordat 
het systeem Life gaat, dienen validatietesten te worden toegepast (Suganthalakshmi 
& Muthuvelautham, 2011). 
 
Een organisatie dient vast te stellen welke versie van het ERP systeem ze wil imple-
menteren. Frequente upgrades kunnen problemen veroorzaken. Dit is vooral relevant 
als de organisatie moet wachten op een toekomstige release dat de vereiste functio-
naliteit heeft (Suganthalakshmi & Muthuvelautham, 2011).  
 
PF42 Onvoldoende kennisoverdracht van externe IT providers naar IT staf/ 
kennisproblemen bij IT staf 
Als CSF is aangeven dat het belangrijk is dat het IT personeel moet worden heropge-
leid in de nieuwe vaardigheden die het ERP verlangt (Ram & Corkindale, 2014). Een 
probleem dat hierbij kan ontstaan is dat de leverancier onvoldoende kennis over-
draagt aan het IT personeel (Rajnoha et al., 2014). 
 
PF43 Gebrek aan charismatisch leiderschap 
Charismatisch leiderschap wordt als een kritische succesfactor gezien (Ram, 
Corkindale, et al., 2013). Het wordt door veel auteurs onderkend als de kern van 
transformationeel leiderschap (Tyssen et al., 2014). Charisma stelt een leider in staat 
om de behoeften en het gedrag van volgers om te vormen en een gevoel van een 
missie en visie te verspreiden. Charismatische leiders zijn voorstander van verande-
ring en dagen steeds de status-quo uit (Tyssen et al., 2014).  
 
PF44 Slechte kwaliteit van de serviceverlening 
De servicekwaliteit die geleverd wordt door een goed partnerschap tussen ERP leve-
rancier en adopterende organisatie wordt gezien als een belangrijke succesfactor 
(Bento & Costa, 2013).  
Servicekwaliteit is een factor (samen met informatiekwaliteit en de kwaliteit van het 
systeem) die volgens het model van Bento & Costa (2013) in de post implementatie-
fase van invloed is op de gebruikerstevredenheid en het voornemen om het systeem 
te gaan gebruiken. Deze laatste twee variabelen in dit model beïnvloeden elkaar ook. 
Overigens is het model nog niet empirisch bewezen (Bento & Costa, 2013).  
 
PF45 Incorrecte keuze van de ERP modules 
In het onderhoudstraject identificeert het ERP onderhoudsteam niet de juiste modu-
les die aangepast dienen te worden (López & Salmeron, 2014).  
 
PF46 Fusie- en acquisitieproblemen  
Bij het samengaan van ondernemingen kunnen IT integratieproblemen optreden: IT 
Infrastructuur, applicaties en data, IT HRM processen, IT strategie ontwikkeling en 
externe IT provider management (S.-I. Chang et al., 2014). Twee belangrijke CSF’s 
bij de integratie van ERP systemen dienen te worden beschouwd: de identificatie van 




ken van vóór de fusie- en acquisitie van de beide ondernemingen (S.-I. Chang et al., 
2014).  
 
PF47 Mislukte migratie 
Om het ERP systeem van vandaag ervoor te behoeden om het legacy systeem van 
morgen te worden, vraagt het softwareonderhoud en -migratie aandacht van het ma-
nagement (Markus & Tanis, 2000). 
 
Organisaties zijn afhankelijk van software upgrades en nieuwe releases 
(Vathanophas, 2007). Bugs tengevolge van upgrades in modificaties van software 
kunnen voor migratieproblemen zorgen.  
Gebruikersacceptatietesten zijn kritisch gedurende de projectfase (Vathanophas, 
2007). Door het ontbreken ervan kunnen migratieproblemen niet in een eerder stadi-
um worden vastgesteld.  
 
Speciale aandacht vraagt de financiële administratie. Een migratietraject kan de ma-
nagementrapportages, interim-controles, de jaarrekening en eindejaarscontroles be-
invloeden (Boltena & Gomez, 2012). 
 
PF48 Conflicterende projecten 
Een projectrisico, zowel aangegeven in de Ethiopische als de Rolls-Royce case, 
wordt een project genoemd dat niet goed in tijd gepositioneerd is met het ERP sys-
teem (Boltena & Gomez, 2012; Yusuf et al., 2004). 
 
PF49 Nieuwe technologie in technologieplanning 
Dit wordt als CFF genoemd (Shirouyehzad et al., 2011). Het kan de organisatie hel-
pen in het vaststellen van een geschikte infrastructuur. Investeringen in nieuwe tech-
nologie dienen gepland te worden om ook de huidige technologie stabiel te krijgen 
(Shirouyehzad et al., 2011).  
 
PF51 Onvoldoende financiële ondersteuning 
De ERP systemen zijn te duur voor het MKB, hoewel de leveranciers hun focus op 
MKB hebben vergroot (Shirouyehzad et al., 2011).  
 
PF54 Foute make/buy beslissing 
Dit is een risico in het selectietraject van het ERP systeem: wat moet er ingekocht 
worden en wat moet er worden gemaakt (Hakim & Hakim, 2010).  
 
PF57 Moeilijkheid om kennis over te dragen 
De organisatorische en technologische kennis die moeten worden gedeeld en ver-
werkt om het nieuwe systeem, zowel de software als de organisatie, te kunnen im-
plementeren is “embrained, embedded, encultured, embodied, and encoded” in indi-
viduen en groepen en in verschillende organisatorische systemen, structuren en rela-





PF58 Organisatorische innovatie wordt niet gevolgd door ERP innovatie  
Nieuwe producten en diensten (organisatorische innovatie) dienen vergezeld te gaan 
met innovatie in het IT systeem (H. H. Chang, 2006).  
 
PF59 Politieke conflicten en wantrouwen tussen afdelingen 
Een aantal problemen wordt genoemd in een Chinese context (Sheu et al., 2004): 
informatie wordt achtergehouden en niet voldoende gedeeld tussen afdelin-
gen/vestigingen. 
 
Er bestaan politieke conflicten en wantrouwen tussen vestigingen (of tussen hoofd-




9.12 Geïdentificeerde problemen geclassificeerd in binnen/buiten scope 
 
PF1 Weinig of geen top management support 
Binnen de projectscope is geen activiteit die hiervoor zorg draagt. Bovendien is top 
management support niet iets wat alleen maar speelt tijdens het ERP implementatie-
project maar gedurende het hele implementatieproces.  
 
Conclusie: buiten scope. 
 
PF2 Ontoereikend change management 
Change management is een integraal onderdeel van het project, maar is ook iets wat 
doorloopt nadat het project is beëindigd (onward/upward en shakedown fase). De 
veranderscope, waar Motwani et al. (2005) over spreken, heeft meer te doen met wat 
al in de implementatiestrategie is vastgesteld (radicaal, semiradicaal, evolutionair). 
Geen van de kenmerken van het goed managen van verandering wordt teruggezien 
in de projectscope.  
 
Conclusie: buiten scope 
 
PF3 Projectkampioen is afwezig 
Binnen de projectscope wordt geen activiteit benoemd die het toewijzen van een pro-
jectkampioen inhoudt.  
 
Conclusie: buiten scope 
 
PF4 Slecht project- en scopemanagement 
Zowel de project- als de productscope zeggen niets over hoe de productscope moet 
worden gemanaged of hoe de activiteiten binnen de projectscope dienen te worden 
beheerst.  
 
Conclusie: buiten scope. 
 
PF5 Slecht teamwerk, ongebalanceerde teamsamenstelling en competentie 
issues.  
Het samenstellen en managen van het projectteam is geen onderdeel van de pro-
jectscope. Ook de opzet en het managen van het ERP onderhoudsteam valt buiten 
de projectscope en zal pas in de onderhoudsfase een rol spelen. 
 
Conclusie: buiten scope. 
 
PF6 Misfit tussen de business processen en het ERP systeem 
In de projectscope staat duidelijk de activiteit (her)ontwerpen van processen en or-




voor of na de implementatie van het systeem plaatsvinden. De scopedefinitie die in 
dit onderzoek wordt gehanteerd laat geen twijfel.  
 
Conclusie: binnen scope. 
 
PF7 Geen business case voor ERP 
Het bouwen van een business case is een activiteit, gerelateerd aan PF9, dat een rol 
speelt in de pre-implementatiefase van het ERP project. De strategische en econo-
mische justificatie van het project moet dus gereed zijn voordat het startsein wordt 
gegeven voor het ERP implementatieproject. 
 
Conclusie: buiten scope. 
 
PF8 Slechte cross functionele/afdelingsgewijze coöperatie en communicatie 
Een onderdeel van de projectscope is het mobiliseren van de belanghebbenden. 
Communicatie over afdelingen heen, maar ook zaken als de vrije stroom van com-
municatie binnen het project team, het communiceren van ERP voordelen en het 
communiceren met het ERP team zijn zaken die tijdens het ERP implementatiepro-
ject plaatsvinden. Het heeft een hoge impact vanaf de initiatie tot en met de accepta-
tie van het project en is daardoor een integraal onderdeel van het project. Daarnaast 




• binnen scope: cross functionele/afdelingsgewijze coöperatie en communicatie 
in de projectfase; 
• buiten scope: cross functionele/afdelingsgewijze coöperatie en communicatie 
in de onderhoudsfase. 
 
PF9 Onduidelijk(e)/ontbrekend(e) visie/doel 
Het ontwikkelen van de visie en het doel van de ERP implementatie is iets wat in de 
pre-implementatiefase dient te gebeuren. In de rest van het proces, waaronder het 
ERP implementatieproject, zal de visie de leidraad moeten zijn en een tool moeten 
zijn voor de communicatie, change management en het leiderschap. 
 
Conclusie: buiten scope.  
 
PF10 Slecht legacy management 
In de projectfase is het van belang om de legacy in beeld te hebben; het zal fungeren 
als beginpunt van de implementatiefase. Het zal van invloed zijn op de productscope. 
Het managen van legacy wordt echter niet als activiteit binnen de projectscope om-
schreven. Ook is aangegeven dat slecht legacy management niet alleen kan optre-
den in het project, maar ook in de onderhoudsfase. 
 





PF11 Te veel aanpassingen (customizations) aan het ERP systeem 
Het aanpassen van het ERP systeem is een typisch kenmerk van de productscope. 
In deze scope staat vermeld welke aanpassingen er moeten worden gedaan. Barki et 
al. (2005) noemen dit customizations (zie bijlage 9.5 Model met kenmerken van de 
ERP implementatiescope).  
 
Conclusie: binnen scope.  
 
PF12 Onvoldoende ondersteuning door of samenwerking met externe IT pro-
viders 
In het selectietraject voorafgaande aan het implementatieproject zijn de externe IT 
providers geselecteerd. Het opzetten van samenwerking en het participeren in pro-
jectteams en stuurgroepen is geen onderdeel van het implementatieproject.  
 
Conclusie: buiten scope. 
 
PF13 Zwakke gebruikersbetrokkenheid en gebruikersdeelname 
Ondersteuning en eigenaarschap van betrokken medewerkers is essentieel in het 
integreren van technologie en gebruikersbetrokkenheid is essentieel omdat gebrui-
kers de detailkennis en eerste hand ervaring hebben in de sterkte en zwakte van de 
huidige processen (Govindaraju, 2012). In de projectscope is daarom een activiteit 
opgenomen genaamd het mobiliseren van belanghebbenden om commitment voor 
de veranderingen te krijgen. Goede communicatie (PF8) en top management com-
mitment (PF1) zijn hierbij belangrijk (Govindaraju, 2012). Het verzekeren van gebrui-
kersdeelname of het toewijzen van gebruikers aan het project is geen activiteit bin-
nen de projectscope. Hiermee kan worden vastgesteld dat gebruikersbetrokkenheid 




• binnen scope: gebruikersbetrokkenheid; 
• buiten scope: gebruikersdeelname. 
 
PF14 Weerstanden van medewerkers tegen het gebruik van het ERP systeem 
Het mobiliseren van belanghebbenden, onder wie eindgebruikers, om commitment te 
krijgen voor veranderingen is een activiteit in de projectscope. Het heeft tot doel om 
weerstanden tegen het gebruik van het ERP systeem weg te nemen. Duidelijk moet 
zijn dat het management zich de rol aanmeet om het communicatieprogramma en de 
educatie te gebruiken en voortgang reviews te houden (Bradley, 2008). Top ma-
nagement heeft een voorbeeldrol om het geloof in het project uit te dragen (voor-
waarde is PF1). Ook van belang is dat eindgebruikers meedoen in het project 
(Mahdavian & Mostajeran, 2013) (zie PF13).  
 
Het verbeteren van de moraal, motivatie en deelname van de medewerkers wordt 







• binnen scope: mobiliseren van medewerkers om commitment te verkrijgen 
(maar ook communicatie en educatie);  
• buiten scope: verbeteren van de moraal en de motivatie van de medewerkers. 
Deelname van medewerkers is opgenomen in PF13.  
 
PF15 Onvoldoende ERP kennis 
Training, inclusief gebruikersdocumentatie en de ondersteuning door bijvoorbeeld 
super users is een onderdeel van de projectscope. Het project dient opgeleide ge-
bruikers en goede gebruikersdocumentatie op te leveren. Maar ook in de onder-
houdsfase van het project is continue training en ondersteuning belangrijk om de 




• binnen scope: training en gebruikersdocumentatie; 
• buiten scope: continue training en ondersteuning in de onderhoudsfase van 
het implementatieproces. 
 
PF16 Geen goede fit tussen het ERP systeem en de adopterende organisatie-
cultuur 
Cultuurcomponenten zijn geen onderdeel van de productscope. Evenmin zijn er pro-
jectactiviteiten die gericht zijn op het wijzigen van de organisatiecultuur.  
 
Conclusie: buiten scope. 
 
 
PF17 Onvoldoende datakwaliteit  
Datakwaliteit is een aandachtspunt voor het hele implementatieproces. Tijdens de 
conversie en migratie in het implementatieproject wordt weliswaar een gedeelte van 
het data management uitgevoerd (data-analyse, migratie, conversie, opschoning). 
Maar dit is vooral bedoeld om de intrinsieke kwaliteit in het ERP systeem te vergro-
ten. De configuratie en het testen hebben onder andere als doel de toegankelijkheid 
te realiseren en uiteindelijk de bruikbaarheid (na de conversie en migratie) aan te 
tonen.  
Daarnaast zijn er diverse auteurs die datakwaliteit als CSF of onvoldoende datakwali-
teit als probleem zien in de shakedown of de onward/upward fase, in het bijzonder 
veroorzaakt door gebruikersfouten, fouten niet gedetecteerd door het systeem of 
door het niet onderhouden van bedrijfsbrede datastandaarden en het niet hebben 




• binnen scope: datakwaliteit van de te migreren legacy, maar ook datakwali-





• buiten scope: bedrijfsbrede datakwaliteitsmanagement, waaronder het onder-
houden van datastandaarden en het continue verbeteren van data.  
 
PF18 Onderschatte conversie en data-analyse 
Data converteren wordt genoemd als activiteit in de projectscope. Conversie, maar 
ook data-analyse, is daardoor een onderdeel van de scope. Het schatten van deze 
activiteit wordt weliswaar als een planningsactiviteit gezien. Planning als een activiteit 
is niet benoemd in de projectscope.  
 
Conclusie: buiten scope. 
 
PF19 Er is geen stuurgroep beschikbaar 
Binnen de projectscope is geen activiteit opgenomen die het samenstellen of opzet-
ten van een stuurgroep behelst.  
 
Conclusie: buiten scope.  
 
PF20 Slecht monitoren en evalueren van de voortgang 
Monitoren en evalueren van de voortgang wordt als onderdeel van de on-
ward/upward fase van het implementatieproces beschouwd en valt buiten het project.  
 
Conclusie: buiten scope. 
 
PF21 Implementatiekosten zijn onduidelijk 
Het calculeren van de implementatiekosten wordt als onderdeel van het vaststellen 
van de business case bestempeld. Dit traject vindt plaats in de pre-implementatiefase 
van het ERP implementatieproces en valt buiten de projectscope.  
 
Conclusie: buiten scope. 
 
PF22 Onjuiste verwachtingen van het management en het niet managen van 
verwachtingen 
Binnen projectactiviteiten, zoals training en het mobiliseren van belanghebbenden, 
speelt het managen van verwachtingen een rol, maar dit is niet opgenomen als spe-
cifieke activiteit in de projectscope. Het neerzetten van de juiste verwachtingen is iets 
wat in het voortraject al is gedaan.  
 
Conclusie: buiten scope. 
 
PF23 Personeel verlaat de onderneming 
Er is geen activiteit in de projectscope opgenomen die dit verhindert.  
 





PF24 Slechte samenwerking met handelspartners 
De CSF’s samenhangend met dit probleem zijn te plaatsen in de pre-
implementatiefase of in de shakedown fase. In de projectfase is het opzetten van en 
onderhouden van een goede samenwerking met handelspartners niet opgenomen 
als activiteit binnen de projectscope. 
 
Conclusie: buiten scope. 
 
PF25 Slechte technische kwaliteit van het ERP product 
De technische kwaliteit, waaronder de kwaliteit van de ERP code, de hardware en de 
kwaliteitsstandaarden, is niet genoemd onder de definitie van scope zoals die in dit 
onderzoek wordt gehanteerd. Daarnaast is het zorg dragen voor goede technische 
kwaliteit niet alleen een taak binnen het ERP implementatieproject, maar ook in de 
onderhoudsfase. 
 
Conclusie: buiten scope. 
 
PF26 Instabiele en onbekende omgeving van de adopterende organisatie 
Externe factoren uit de organisatieomgeving kunnen direct impact hebben op de pro-
ductscope en de activiteiten die hieruit voortvloeien. Echter binnen de scope is geen 
activiteit opgenomen die de organisatieomgeving in de gaten houdt of in kaart brengt.  
 
Conclusie: buiten scope. 
 
PF27 Veiligheidsdreigingen door het niet goed hebben geconfigureerd van het 
ERP systeem en de routines 
Het configureren van het systeem is een onderdeel van de projectscope. Hieronder 
wordt ook verstaan het configureren en het plaatsen van systeemparameters die de 
beveiliging regelen. 
  
Conclusie: binnen scope. 
 
PF28 Verkeerd ingeschatte of onvoldoende onderkende integratie 
Integratie is volgens Barki et al. (2005) onderdeel van de productscope. De activiteit 
"integreren" wordt genoemd in de projectscope.  
 
Conclusie: binnen scope. 
 
PF29 Gebrek aan resources (IT, HR, budget) 
In de productscope staan de resourcetoewijzingen in tijd (projectlengte en inspannin-
gen) en geld (budget). Ook de infrastructuurcomponenten zijn in de scope inbegre-
pen. De menselijke resources, waaronder de full time projectleider, zijn echter niet in 
de scope opgenomen. IT resources anders dan de gemelde infrastructuurcomponen-







• binnen scope: budget en infrastructuurcomponenten; 
• buiten scope: HR en IT tools. 
 
PF30 Plan ontbreekt of is niet realistisch 
Het samenstellen van een realistisch projectplan is geen activiteit die deel uitmaakt 
van de projectscope. Het plan zelf is ook geen deel van de productscope, maar 
maakt wel degelijk gebruik van de vastgestelde scope. 
 
Conclusie: buiten scope.  
 
PF31 Het systeem is niet flexibel en is daardoor niet efficiënt 
De activiteiten proces(her)ontwerp en configuratie van het systeem dienen de vereis-
te flexibiliteit te realiseren. De BPR scope, de technische scope, de diepte en de 
breedte geven de verschillen weer in proces- en systeemaanpassing over de gehele 
organisatie (mate van differentiatie).  
 
Conclusie: binnen scope. 
 
PF32 Slechte functionele kwaliteit van het ERP product 
Een onderdeel van de productscope is het vaststellen welke functionele aanpassin-
gen er gedaan moeten worden aan het ERP product om de functionele gaps te slui-
ten tussen wat het ERP systeem kan en wat de realiteit verlangt. Het ontbreken van 
functionele kwaliteit is iets wat in de productscope had moeten vastliggen.  
 
Conclusie: binnen scope. 
 
PF33 Onderschatte nazorg 
Binnen de projectscope is de activiteit uitrol van het bedrijfssoftwaresysteem opge-
nomen. Hierin worden door Aloini et al. (2012) deployment en stabilisatieactiviteiten 
ondergebracht. In dit onderzoek wordt nazorg in de vorm van trouble shooting gezien 
als onderdeel van de stabilisatieactiviteiten. Het schatten van nazorg is echter een 
planningsactiviteit die niet in de projectscope is benoemd. 
 
Conclusie: buiten scope.  
 
PF34 Geen formele of adequate implementatiestrategie 
De productscope geeft de reikwijdte weer van wat er gedaan moet worden. De keu-
zes over het hoe liggen vast in de implementatiestrategie. De projectscope geeft niet 
weer dat de implementatiestrategie in het project moet worden bepaald. In de pre-
implementatie fase of de conceptfase zoals Aloini et al. (2012) die noemen is dit on-





Conclusie: buiten scope. 
 
PF35 Onvoldoende test/ kwaliteitsverzekerende maatregelen 
De activiteit “testen” is weliswaar opgenomen als activiteit in de projectscope; vol-
doende maatregelen om effectief en efficiënt te kunnen testen echter niet.  
 
Conclusie: buiten scope.  
 
PF36 Onvoorzichtige keuze van een ERP product  
De keuze van het juiste pakket is een belangrijke beslissing voor het vormgeven van 
het project. Dit keuzeproces vindt plaats in de pre-implementatiefase (of conceptfase) 
van het implementatieproces. Het valt daarom buiten de projectscope als ook buiten 
de productscope.  
 
Conclusie: buiten scope. 
 
PF37 Onvoldoende kwaliteit van het contract met de externe IT provider  
Het afsluiten van een contract met de externe IT provider is geen activiteit dat in de 
projectscope is aangegeven. Het selecteren van een ERP leverancier is onderdeel 
van de pre-implementatiefase en valt daarmee buiten de scope.  
 
Conclusie: buiten scope.  
 
PF38 Niet of slecht verankerde standaardprocessen, methoden en procedures 
Binnen de projectscope zijn geen projectgerelateerde processen, methoden en pro-
cedures opgenomen. Bovendien kunnen deze processen ook een rol spelen in het 
onderhoud.  
 
Conclusie: buiten scope. 
 
PF39 Onduidelijke, conflicterende en/of continue stroom van change requests  
Gedurende het project kunnen veranderingen plaatsvinden welke gemanaged dienen 
te worden. Software management als zodanig is geen onderdeel van de projectsco-
pe. Bovendien is dit een probleem dat niet alleen voorkomt tijdens het project, maar 
ook in de onderhoudsfase erna.  
 
Conclusie: buiten scope. 
 
PF40 Slecht management van externe IT providers 
Het managen van externe IT providers is geen activiteit die in de projectscope staat 
vermeld.  
 
Conclusie: buiten scope. 
 




Het configureren van het ERP systeem is een activiteit die in de projectscope voor-
komt. Het managen van de configuratie wordt echter niet vermeld.  
 
Conclusie: buiten scope. 
 
PF42 Onvoldoende kennisoverdracht van externe IT providers naar IT staf/ 
kennisproblemen bij IT staf 
Binnen de projectscope staat een activiteit genaamd vergaren en ontwikkelen van 
kennis, zoals training. Hieronder worden niet alleen de gebruikerstrainingen verstaan, 
maar ook naar het vergaren van IT kennis.  
 
Conclusie: binnen scope. 
 
PF43 Gebrek aan charismatisch leiderschap 
Het selecteren van een leider met charisma is geen ERP projectactiviteit en valt dus 
niet binnen de projectscope. 
 
Conclusie: buiten scope. 
 
PF44 Slechte kwaliteit van de serviceverlening 
De vereiste servicekwaliteit ligt vast in de productscope en heeft betrekking op de 
operations en de support die de leverancier binnen het project moet leveren.  
 
Conclusie: binnen scope. 
 
PF45 Incorrecte keuze van de ERP modules 
In het onderhoudstraject identificeert het ERP onderhoudsteam de modules die aan-
gepast dienen te worden. Dit vindt plaats nadat het ERP systeem is geïmplemen-
teerd. 
 
Conclusie: buiten scope.  
 
PF46 Fusie- en acquisitieproblemen  
Een fusie- en acquisitieproject is een speciaal ERP project waarbij twee ERP sys-
temen worden geïntegreerd. De beide CSF’s die hier een rol spelen worden afgedekt 
door de scope. De identificatie van kritische functies ligt in de productscope vast, het 
gebruiken van al aanwezige kennis bij de twee ondernemingen verwijst impliciet naar 
het vergaren van kennis binnen de projectscope.  
 





PF47 Mislukte migratie 
Migreren van het legacy naar het nieuwe ERP systeem is onderdeel van de project-
scope. Het migreren naar een nieuwe versie van het ERP systeem in de onder-




• binnen scope: de migratie van legacy naar het ERP systeem; 
• buiten scope: de migratie naar een nieuwe versie in de onderhoudsfase. 
 
PF48 Conflicterende projecten 
Het managen van projecten vindt plaats binnen het program management (Reiss & 
Rayner, 2006). Op dit hogere niveau worden (resource)conflicten met het ERP pro-
ject opgelost, daarom valt dit buiten het ERP project. 
 
Conclusie: buiten scope. 
 
PF49 Nieuwe technologie in technologieplanning 
Dit heeft heel veel te maken met legacy management en kan onafhankelijk van de 
ERP implementatie plaatsvinden. Iedere technologie heeft zijn eigen levenscyclus die 
van invloed kan zijn op de productscope van het ERP implementatieproject.  
 
Conclusie: buiten scope. 
 
PF51 Onvoldoende financiële ondersteuning 
Dat het ERP systeem te duur wordt gevonden, kan in het justificatietraject worden 
ondervangen. Dit justificeren van de implementatie vindt plaats in de pre-
implementatiefase.  
 
Conclusie: buiten scope. 
 
PF54 Foute make/buy beslissing 
In het ERP selectietraject wordt deze beslissing genomen. Dit vindt plaats in de pre-
implementatiefase.  
 
Conclusie: buiten scope. 
 
PF57 Moeilijkheid om kennis over te dragen 
Organisatorische en technologische kennis vergaren is een onderdeel van de pro-
jectscope. De moeilijkheden die hierbij komen kijken om dit te realiseren vallen bin-
nen deze activiteit.  
 





PF58 Organisatie innovatie wordt niet gevolgd door ERP innovatie 
De aansluiting van business development op de IT development is iets wat uiteinde-
lijk weer in de scope van het ERP implementatieproject terecht moet komen. In het 
programmamanagement wordt de totale verandering als doel gesteld (Reiss & 
Rayner, 2006). Het beschouwen van een organisatorische innovatie als een pro-
gramma, waar onder andere het ERP aanpassingstraject deel van uitmaakt, zal dit 
probleem kunnen vermijden.  
 
Conclusie: buiten scope.  
 
PF59 Politieke conflicten en wantrouwen tussen afdelingen 
Het voorkomen van conflicten/wantrouwen of het oplossen ervan is geen activiteit die 
binnen de projectscope valt. Bovendien kan dit gedurende het gehele implementatie-
proces een (onderhuids) probleem vormen. 
 






9.13 Geïdentificeerde problemen buiten de scope van het ERP implemen-
tatieproject geclassificeerd in binnen/buiten de bevoegdheid van de pro-
jectmanager. 
 
PF1 Weinig of geen top management support 
Het ondersteunen door top management en het verkrijgen van commitment is niet 
iets wat een projectmanager kan afdwingen. 
 
Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF2 Ontoereikend change management 
De Office of Government Commerce (2009), maar ook het Project Management Insti-
tute (2009) relateren in hun programmamanagement standaard programmama-
nagement aan change management (Stummer & Zuchi, 2010). Zij stellen vast dat de 
programmamanager verantwoordelijk is voor de verandering.  
In hetzelfde artikel worden Turner et al. aangehaald die in 1996 stelden dat de pro-
jectmanager een change agent is. Een change agent ondersteunt de verandering in 
het fungeren als een klankbord, het geven van feedback over de praktijk en de im-
pact van de verandering en het beantwoorden van vragen van personeel (Stummer & 
Zuchi, 2010).  
De projectmanager kan zijn invloed dus laten gelden, maar is gezien de rol van de 
programmamanager niet bevoegd beslissingen te nemen in het change management 
domein.  
 
Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF3 Projectkampioen is afwezig 
De projectkampioen moet een hooggeplaatste persoon in de organisatie zijn die 
daarnaast een business leider is. De projectmanager zou deze rol op zich kunnen 
nemen. Hij heeft niet de bevoegdheid om deze rol naar zich toe te trekken of iemand 
hiervoor aan te stellen.  
 
Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF4 Slecht project- en scopemanagement 
De projectmanager heeft als verantwoordelijkheid om het implementatieplan voortdu-
rend te managen. De maatregelen die hierbij horen (toewijzen van taken binnen het 
team, vaststellen van mijlpalen, kritieke paden, training), het hanteren van een me-
thodologie en scopemanagement zijn zaken waarover de projectmanager binnen de 
afgesproken marge met zijn stuurgroep mag beslissen.  
 





PF5 Slecht teamwork, ongebalanceerde teamsamenstelling en competentie 
issues 
De projectmanager managed het projectteam op dagbasis (Lee-Kelley & Leong, 
Loong, 2003).  
 
De projectmanager heeft de bevoegdheid wat er gedaan moet worden en wanneer 
en wijst de taken toe aan de projectmedewerkers. Enigszins kan de projectmanager 
medewerkers intrinsiek motiveren door medewerkers interessante taken te geven. 
Ook via training binnen het budget en binnen de tijdsduur van het project kan de pro-
jectmanager beslissen om eventuele competentie issues op te lossen. Door juist lei-
derschap, een combinatie van soft skills en hard management skills kan de project-
manager teamwork stimuleren.  
 
Als vanwege slecht teamwork of competentie issues medewerkers dienen te worden 
vervangen in of toegevoegd aan het projectteam is de projectmanager afhankelijk 
van de functionele manager.  
Volgens Kerzner (2013) bepaalt de functionele manager hoe de support aan het pro-
ject wordt gegeven en kan de projectmanager slechts via onderhandeling met de 
functionele manager bewerkstelligen wie er in zijn projectteam komt te zitten. Bij het 
vastlopen van deze onderhandeling dient er geëscaleerd te worden naar een hoger 
niveau (Kerzner, 2013).  
De functionele manager heeft hoe dan ook de bevoegdheid om te bepalen wie er van 
zijn afdeling aan het projectteam wordt toegevoegd, waardoor het toewijzen van in-
terne medewerkers aan het projectteam buiten de bevoegdheid van de projectmana-
ger ligt. Aan de mix van interne en externe medewerkers heeft de projectmanager 
wat meer mogelijkheden. Binnen zijn met de stuurgroep afgesproken marge en bin-
nen het afgesloten contract met de externe IT provider kan hij budget aanwenden om 
externe consultants aan zijn team toe te voegen. De mix intern/extern kan hij daar-
door beïnvloeden.  
 
De aan het team toegevoegde medewerkers dienen gemachtigd te zijn om beslissin-
gen te nemen. In een A-team kunnen bijna alle beslissingen binnen het team worden 
genomen (zie bijlage 9.6 Projectmanagementbevoegdheden in de ERP praktijk). 
Overigens valt het toekennen van deze “decision empowerment” aan het projectteam 
buiten de bevoegdheid van de projectmanager.  
 
Als laatste kan gesteld worden dat slecht teamwork, een ongebalanceerd team en 
competentie issues niet alleen een probleem kunnen zijn in de projectfase, maar ook 
in het onderhoudstraject. Deze issues in het onderhoudsteam vallen buiten de be-
voegdheid van de projectmanager.  
  
Conclusie:  
Gezien het bovenstaande wordt het probleem gesplitst in twee belangrijke deelpro-
blemen (PF5a en PF5b):  
 
• ongebalanceerde teamsamenstelling: deels binnen, deels buiten bevoegdheid; 





PF7 Geen business case voor ERP 
De business case wordt in de pre-implementatiefase opgezet. Voordat het project 
start zal er een business case moeten komen. Het wordt onder meer gebruikt om de 
ERP implementatie te justificeren, maar ook als stuurmiddel binnen het project. Om-
dat het opzetten in een fase gebeurd voordat besloten wordt om een project te for-
meren is de projectmanager van het ERP implementatieproject niet verantwoordelijk 
voor de opzet hiervan. 
 
Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF8a Slechte cross functionele/afdelingsgewijze coöperatie en communicatie 
in de onderhoudsfase 
De projectmanager is verantwoordelijk voor het project, niet voor het onderhoud. Zijn 
bevoegdheid is beperkt tot het einde van het project.  
 
Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF9 Onduidelijk(e)/ontbrekend(e) visie/doel 
Dit is iets wat al geregeld moet zijn voordat het project start. De projectmanager heeft 
niet de bevoegdheid om een duidelijke visie en doel van het ERP systeem vast te 
stellen. Dit is een taak van senior/top management.  
 
Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF10 Slecht legacy management 
Weliswaar heeft een slecht management van legacy invloed op de projectscope, ech-
ter de beslissing om hier wat aan te gaan doen ligt niet bij de projectmanager. De 
omgevingscomponenten bedrijfs-, informatie-, en technische architectuur (zie para-
graaf 3.3.1 Componenten in de omgeving) kennen hun ecosystemen met een eigen 
levenscyclus.  
 
Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF12 Onvoldoende ondersteuning door of samenwerking met externe IT pro-
viders 
Een partnerschap tussen de ERP leverancier en het adopterende bedrijf is aan te 
bevelen (Shaul & Tauber, 2013). Ook een partnerschap gedurende de implementatie 
tussen alle leveranciers helpt de doelen van het project te halen (Suganthalakshmi & 
Muthuvelautham, 2011). Het sluiten van een partnerschap valt buiten de bevoegd-
heid van de projectleider.  
Finney en Corbett (2007) stellen juist dat leden van de stuurgroep bij het managen 
van externe leveranciers moeten worden betrokken.  
 





PF13a Zwakke gebruikersdeelname 
 
Zoals al in PF5 is aangehaald valt het toewijzen van interne medewerkers onder de 
bevoegdheid van de functionele manager. Het toewijzen aan het project van 
(eind)gebruikers die onder de groep interne medewerkers worden geschaard vallen 
hiermee buiten de bevoegdheid van de project manager.  
 
Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF14a Slechte moraal en motivatie van de medewerkers 
 
De projectmanager heeft beperkte bevoegdheden om iets aan het verbeteren van de 
moraal en motivatie van de medewerkers te doen. Bijvoorbeeld door medewerkers 
intrinsiek te motiveren (uitdagende taken) gedurende het project, of door training 
(binnen de budgetmarge). De uiteindelijke bevoegdheden, zowel disciplinair als via 
functioneringsgesprekken en waardering (bijv. beloning), liggen bij de functionele 
manager.  
 
Conclusie: beperkt binnen bevoegdheid. 
 
PF15a Geen continue training en ondersteuning in de onderhoudsfase 
 
Gezien het feit dat de bevoegdheid van de projectmanager reikt tot en met het einde 
van het project, valt alles wat daarna gebeurt niet meer onder zijn bevoegdheid.  
 
Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF16 Geen goede fit tussen het ERP systeem en de adopterende organisatie-
cultuur 
 
Het is niet aan de projectmanager om de adopterende organisatiecultuur aan te pas-
sen. Hij kan weliswaar zijn invloed doen gelden en kan binnen de gestelde toleran-
tiegrenzen de scope aanpassen om bijvoorbeeld lokalisatie issues op te lossen. De 
aard en omvang van de genoemde CSF’s en problemen vermeld door Dezdar en 
Sulaiman (2009), Motwani et al. (2002) en Markus et al. (2000) Everdingen & Waarts 
(2003) en Shiang-yen et al. (2011) die onder de noemer cultuur in de adopterende 
organisatie vallen liggen buiten het verantwoordelijkheidsbereik van de projectmana-
ger en daardoor buiten zijn bevoegdheid. 
 
Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF17a Ontbrekend datakwaliteitsmanagement 
 
Het onderhouden van datastandaarden en het continue verbeteren van datakwaliteit 
zijn aspecten die buiten het project om spelen. Deze onderdelen die kunnen worden 
gerekend tot de informatiearchitectuur (zie paragraaf 3.3.1 Componenten in de om-
geving) kennen hun eigen levenscyclus en organisatie (zie spelers enterprise archi-
tect, data owner, data steward in paragraaf  





Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF18 Onderschatte conversie en data-analyse 
De projectmanager is verantwoordelijk voor het plannen van de activiteiten. Hij heeft 
de bevoegdheid om (binnen de verleende tolerantiegrenzen) bijvoorbeeld extra re-
sources toe te wijzen, te vervangen, eventueel tools aan te kopen om het een en an-
der te versnellen.  
 
Conclusie: binnen bevoegdheid. 
 
F19 Er is geen stuurgroep beschikbaar 
De projectmanager krijgt zijn bevoegdheden verleend door de stuurgroep. Het aan-
stellen van de stuurgroep zelf hoort daar niet bij.  
 
Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF20 Slecht monitoren en evalueren van de voortgang 
De projectmanager kan binnen zijn project projectrichtlijnen (waaronder projectme-
trieken) en -procedures vaststellen om te monitoren en de voortgang te evalueren.  
 
Conclusie: binnen bevoegdheid. 
 
PF21 Implementatiekosten zijn onduidelijk 
Onduidelijkheid in implementatiekosten kan leiden tot een niet goed vastgesteld pro-
jectbudget. In het projectplan dient de projectmanager zoveel mogelijk duidelijkheid 
te scheppen rondom deze kosten. In het ergste geval kunnen te laag ingeschatte 
implementatiekosten zelfs de business case voor de ERP implementatie eroderen.  
De projectmanager heeft de bevoegdheid om de implementatiekosten (te laten) ver-
duidelijken.  
 
Conclusie: binnen bevoegdheid. 
 
PF22 Onjuiste verwachtingen van het management en het niet managen van 
verwachtingen 
Het managen van verwachtingen als ook het helder krijgen van de doelen in het 
voortraject ligt buiten het verantwoordelijkheidsgebied van de projectmanager. Ver-
wachtingen managen binnen het project is voor wat betreft de gestelde projectdoelen 
een belangrijke taak. De projectmanager rapporteert aan de stuurgroep en andere 
stakeholders over voortgang in scope, kwaliteit, budget en doorlooptijd van het ERP 









• verwachtingenmanagement in de projectfase valt binnen de bevoegdheid.  
 
PF23 Personeel verlaat de onderneming 
Om te voorkomen dat gekwalificeerd IT en ERP personeel de onderneming verlaat 
zijn maatregelen als een retentieprogramma vereist vanuit de kant van de functionele 
managers (IT- en gebruikersorganisatie). HR beleid valt buiten het verantwoordelijk-
heidsgebied van de projectmanager.  
 
Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF24 Slechte samenwerking met handelspartners 
Bij een ERP II implementatie is het van belang dat er een goede samenwerkingrela-
tie bestaat voordat het project begint (chartering fase). Ook in de shakedown fase 
dient de relatie te worden onderhouden. Deze fasen liggen buiten het verantwoorde-
lijkheidsgebied van de projectmanager.  
 
Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF25 Slechte technische kwaliteit van het ERP product 
De kwaliteit van de opleveringen gedurende het project is een verantwoordelijkheid 
van de projectmanager. Het bijsturen van het project om technische kwaliteitsissues 
te tackelen valt binnen zijn bevoegdheid. Het waarborgen of handhaven van de tech-




• slechte technische kwaliteit gedurende het project: binnen bevoegdheid; 
• slechte technische kwaliteit in de onderhoudsfase: buiten bevoegdheid. 
 
PF26 Instabiele en onbekende omgeving van de adopterende organisatie 
Binnen het project risicomanagement kan de projectmanager dit als een risico opne-
men. Het kan de scope en het projectplan ernstig ontregelen. Hij kan met een project 
change proces de scope veranderingen managen. Hij heeft echter geen grip op de 
organisatieomgeving.  
 
Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF29a Gebrek aan resources (HR en IT tools) 
Binnen het gestelde budget en de met de stuurgroep afgesproken tolerantiegrenzen 
mag de projectleider beslissen over de aanschaf van IT tools. HR dient hij af te 








• gebrek aan human resources: buiten bevoegdheid. 
 
PF30 Plan ontbreekt of is niet realistisch 
Een projectplan is een wezenlijk instrument voor de projectmanager om zijn project 
te kunnen beheersen.  
Hij kan resources toewijzen om een realistisch plan te laten maken.  
 
Conclusie: binnen bevoegdheid. 
 
PF33 Onderschatte nazorg 
De projectmanager is verantwoordelijk voor het plannen van de activiteiten. Hij heeft 
de bevoegdheid om (binnen de verleende tolerantiegrenzen) bijvoorbeeld extra re-
sources toe te wijzen of te vervangen en eventueel tools aan te kopen om het een en 
ander te versnellen.  
 
Conclusie: binnen bevoegdheid. 
 
PF34 Geen formele of adequate implementatiestrategie 
De implementatiestrategie zou bekend en besloten moeten zijn voordat het project 
begint. Mede omdat dit een wezenlijk beslissingsvraagstuk is (Malhotra & Temponi, 
2010) en een flinke impact kan hebben op de scope zou dit het buiten de tolerantie-
grens van de projectmanager uitstijgen en daarom als buiten zijn bevoegdheid wor-
den geclassificeerd.  
 
Conclusie: buiten bevoegdheid.  
 
PF35 Onvoldoende test en kwaliteitsverzekerende maatregelen 
Onder deze maatregelen worden adequate methoden en tools verstaan.  
De projectmanager kan binnen zijn project projectrichtlijnen en –procedures op het 
gebied van testen en kwaliteitszorg vaststellen zolang deze in lijn zijn met de bedrijfs-
richtlijnen en -procedures. Ook kunnen tools worden aangeschaft zolang die binnen 
de budgettolerantie en de standaarden van de onderneming vallen.  
 
Conclusie: binnen de bevoegdheid. 
 
PF36 Onvoorzichtige keuze van een ERP product  
De taak voor de projectmanager is het ERP systeem te implementeren dat in de pre-
implementatiefase is gekozen. De keuze van het juiste pakket is een belangrijke be-
slissing in het voortraject. Het budget, de doorlooptijden, de doelen en opleveringen 
worden aan de hand hiervan vastgesteld. Het initiëren van een nieuwe keuze valt 
buiten de bevoegdheid van de projectmanager.  
 





PF37 Onvoldoende kwaliteit van het contract met de externe IT provider  
Een contract wordt aangegaan met een externe IT provider voordat het project wordt 
gestart. Het valt daardoor buiten het verantwoordelijkheidsgebied van de projectma-
nager.  
 
Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF38 Niet of slecht verankerde standaardprocessen, methoden en procedures 
De projectmanager kan binnen zijn project projectrichtlijnen, en -procedures vast stel-
len zolang deze in lijn zijn met de bedrijfsrichtlijnen en -procedures. Hij heeft dus de 
bevoegdheid deze op te zetten en te verankeren binnen zijn project.  
 
Conclusie: binnen bevoegdheid. 
 
PF39 Onduidelijke, conflicterende en/of continue stroom van change requests  
Het opzetten van een structuur en het borgen dat er goede werkprocessen (change 
proces) binnen het project bestaan voor change requests is een taak voor de pro-
jectmanager. Beslissingen nemen binnen de tolerantiegrens om een verandering toe 
te staan behoren ook tot de bevoegdheid. Change requests in de onderhoudsfase 
vallen buiten het verantwoordelijkheidsgebied. Kwaliteitsissues die optreden bij soft-




• onduidelijke, veranderende eisen en het ontwikkelen van de verkeerde func-
ties en verkeerde gebruikersinterface: binnen bevoegdheid; 
• de onduidelijke, conflicterende en/of continue stroom van change requests in 
de onderhoudsfase: buiten bevoegdheid.  
 
PF40 Slecht externe IT provider management 
Bij het managen van de externe IT provider zouden leden van de stuurgroep moeten 
worden betrokken.  
De projectmanager heeft de bevoegdheden als het gaat om wie wat doet binnen het 
projectteam. Het managen van externe consultants valt binnen zijn bereik. Het ma-
nagen van de IT providers in het onderhoudstraject valt buiten zijn bereik.  
 
Conclusie:  
• managen van externe IT providers in het project: binnen bevoegdheid; 
• managen van externe IT providers in de onderhoudsfase: buiten bevoegdheid. 
 
PF41 Systeemconfiguratie en systeemversie niet goed gemanaged 
De projectmanager kan maatregelen treffen om de systeemconfiguratie en versiebe-
heer binnen zijn project te managen. Hij kan bijvoorbeeld modelleringtools aanschaf-




hij kan een proces inrichten om aanpassingen (zowel aan het systeem als upgrades) 
op een goede manier te kunnen managen.  
 
Conclusie: binnen bevoegdheid. 
 
 
PF43 Gebrek aan charismatisch leiderschap 
Het selecteren en aanstellen van een charismatisch projectleider of projectkampioen 
is iets waar de projectmanager geen beslissingsbevoegdheid over heeft.  
 
Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF45 Incorrecte keuze van de ERP modules 
Dit probleem slaat op het onderhoudstraject en valt buiten het verantwoordelijkheids-
gebied van de projectmanager.  
 
Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF47a Mislukte migratie 
De projectmanager is verantwoordelijk voor de oplevering van het ERP product tegen 
de afgesproken kwaliteit. Bij de migratie naar het nieuwe ERP product heeft de pro-
jectmanager binnen zijn tolerantiegrenzen de mogelijkheid om dit bij te sturen met 
bijvoorbeeld voldoende acceptatietesten.  
Een migratietraject kan worden uitgesteld of in tijd worden verschoven waardoor de 
impact op de productie (bijv. financiële administratie) wordt verkleind. Binnen de tole-
rantiegrenzen kan de projectmanager in het tijdschema schuiven. Migraties in het 




• mislukte migratie binnen het ERP project: binnen bevoegdheid;  
• mislukte migraties inde onderhoudsfase: buiten bevoegdheid. 
 
PF48 Conflicterende projecten 
De projectmanager is verantwoordelijk voor het managen van zijn project. Het hogere 
planningsniveau, het programmamanagement, is verantwoordelijk voor de planning 
van alle projecten (zie paragraaf  
3.3.2 Spelers in de omgeving). De afhankelijkheden tussen projecten wordt hierbij in 
de gaten gehouden en conflicten worden vermeden.  
 
Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF49 Nieuwe technologie in technologieplanning 
Dit raakt technische architectuurcomponent (zie paragraaf 3.3.1 Componenten in de 




grenzen kan de projectmanager beslissen dit toe te passen. Echter aangezien het 
risico dat nieuwe technologie met zich meebrengt is het waarschijnlijker dat een ho-
ger niveau (stuurgroep) het besluit neemt om nieuwe technologie in te zetten. In dit 
onderzoek wordt ervan uitgegaan dat dit buiten de bevoegdheid van de projectma-
nager ligt. 
 
Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF51 Onvoldoende financiële ondersteuning 
Een overeenstemming over de prijs moet al gemaakt zijn voordat het ERP systeem 
wordt geïmplementeerd. Dit punt valt buiten het verantwoordelijkheidsgebied van de 
projectmanager.  
 
Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF54 Foute make/buy beslissing 
Bij de selectie van het ERP systeem is aangeven welke modules er ingekocht dienen 
te worden en welke er gemaakt moeten worden. Dit valt buiten het verantwoordelijk-
heidsgebied van de projectmanager.  
 
Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF58 Organisatie innovatie wordt niet gevolgd door ERP innovatie 
Het hogere planningsniveau (programmamanagement) zorgt ervoor dat alle pro-
jecten (organisatorische projecten en IT projecten) in de juiste volgorde plaatsvinden. 
Dit punt valt dan ook buiten het verantwoordelijkheidsgebied van de projectmanager.  
 
Conclusie: buiten bevoegdheid. 
 
PF59 Politieke conflicten en wantrouwen tussen afdelingen 
In het oplossen of voorkomen van politieke conflicten en wantrouwen tussen afdelin-
gen heeft de projectmanager geen formele bevoegdheden.  
 







9.14 Onderzoeksstrategieën  
 
9.14.1 Criteria om de onderzoeksstrategieën te beoordelen 
 
Bij het beoordelen van strategische opties bij strategieontwikkeling maken Johnson 
et al. gebruik van het zogenoemde SAF acroniem (suitability, acceptability, feasibility) 
(Johnson, Scholes, & Whittington, 2007).  
In dit onderzoek wordt dit SAF acroniem toegepast om de onderzoeksstrategieën te 
evalueren. Ze zijn voor dit doel als volgt geïnterpreteerd:  
 
• geschiktheid: is de methode geschikt gezien het doel van het onderzoek? Is 
breedte of diepgang vereist en is de methode daarvoor geschikt? Is kwalitatief 
of kwantitatief onderzoek vereist en is de methode daarvoor ook geschikt? 
• haalbaarheid: is de methode haalbaar gezien de beschikbare resources (tijd, 
geld, bronnen) en maximale doorlooptijd van het onderzoek? 
• acceptabel: hoe wordt acceptatie van de methode voor alle stakeholders ge-
schat? 
 
In de volgende subparagrafen worden de onderzoeksstrategieën in meer detail be-
sproken, waarbij deze criteria verder worden ingevuld. In de laatste paragraaf van 
deze bijlage wordt een tabel weergegeven waarbij samengevat de criteria tegen de 




Het doel van het experiment is het bestuderen van causale verbanden, om na te 
gaan of een verandering in een onafhankelijke variabele een verandering teweeg 
brengt in een andere, afhankelijke variabele (Saunders et al., 2013).  
Volgens Verschuren en Doorewaard (2007) is een experiment hét type onderzoek 
waarmee ervaringen kunnen worden opgedaan met nieuwe te creëren situaties of 
processen en waarmee kan worden nagegaan wat de effecten zijn van deze veran-
deringen. Dit is te benoemen als een hoge mate van interne validiteit. Met interne 
validiteit wordt bedoeld in welke mate verandering van de afhankelijke variabele 
(waar de onderzoeker geen invloed op heeft) wordt verwezenlijkt door de onafhanke-
lijke variabele (waar de onderzoeker wel invloed op heeft). Externe validiteit geeft 
aan in hoeverre het onderlinge verband tussen de onafhankelijke en afhankelijke va-
riabelen ook van toepassing is buiten het experiment. 
De effecten van verandering worden in beeld gebracht door (minimaal) twee zoveel 
mogelijk gelijke groepen met personen te creëren, waarbij de ene groep een speciale 
behandeling ondergaat (interventie) ten opzichte van de andere groep. Daarna wordt 
bekeken in hoeverre beide groepen van elkaar verschillen. Het experiment kent ver-
schillende varianten als laboratoriumexperiment, quasi-experiment en nabootsing. 
 
In de “waarom”-vraag van dit onderzoek (deelvraag 1a) gaat het om de argumentatie 
waarom een probleem niet wordt herkend. Dit is misschien wel deels afhankelijk van 
de context (bijv. de werkelijke scope, de bevoegdheid van de projectmanager, al ge-
troffen maatregelen, ervaring van de informant). Wanneer een experiment wordt uit-




is in dit onderzoek bij voorbaat niet duidelijk welke variabelen kunnen leiden tot het 
wel of niet aanwezig zijn van een probleem in de ERP projectomgeving. Daarnaast 
dient een experiment ook niet het doel van dit vergelijkende onderzoek. Een experi-
ment bestudeert causale verbanden, terwijl het in dit onderzoek draait om herkennen 
van problemen en niet zozeer het bestuderen van oorzaken.  
Bij een eventueel experiment zouden bij potentiële deelnemers, indien de deelne-
mers uit het bedrijf van de auteur afkomstig zijn, een aantal deelnemers kunnen wor-
den gevonden die aan het onderzoek mee willen doen. Het is echter zeer onzeker of 
dit voldoende zijn.  
Een experiment in de vorm van bijvoorbeeld een simulatie waarbij een geheel im-
plementatieproces wordt doorlopen zou gezien de tijd haalbaar kunnen zijn. Het op-
zetten van een dergelijk “ERP projectmanagement game” vereist echter nog onder-
zoek naar welke beslissingen, welke variabelen en welke stakeholders een rol spe-
len. In het literatuuronderzoek is hier niet naar gekeken.  
 
De ongeschiktheid van de strategie voor het beantwoorden van de onderzoeksvra-
gen en de ingeschatte haalbaarheid maakt dat deze strategie voor geen van de 




De enquête (of de survey volgens Verschuren en Doorewaard) is een type onder-
zoek waarbij de onderzoeker probeert om een beeld te krijgen van een tijdruimtelijk 
uitgebreid fenomeen. Het belangrijkste kenmerk van een survey onderzoek is dat 
gegevens worden verzameld over relatief veel onderzoekseenheden (minimaal 40 à 
50 eenheden). 
Een tweede kenmerk is dat de onderzoeker een tijdsbesparende manier van data-
verzameling gebruikt. Gezien het eerste kenmerk (veel onderzoekseenheden) is dit 
ook nodig. Een veelgebruikte methode is dan ook een schriftelijke enquête. Een na-
deel hiervan is dat er weinig diepgang zit in het onderzoek, doordat de resultaten van 
de schriftelijke enquête meestal minder diepgang kennen. 
Vanwege de beoogde breedte van een dergelijk onderzoek wordt ook vaak gewerkt 
met een steekproef. 
Typerend voor de survey is dat de steekproef aselect wordt uitgevoerd. 
Het survey onderzoek kent verschillende varianten als cross-sectioneel onderzoek, 
panelonderzoek en tijdreeksonderzoek. De verschillende varianten van een survey 
kunnen gebruikt worden als het doel is te komen tot hetzij algemeen geldende ken-
nis, hetzij kennis over onderzoekseenheden die talrijk zijn en/of die een grote tijd-
ruimtelijke uitgebreidheid hebben. 
 
Het literatuuronderzoek is zeer breed opgezet. In de studie is geen beperking gelegd 
op dimensies. Zo zijn ERP implementatieproblemen uit bijvoorbeeld studies naar pro-
jecten in Latijns Amerika, Iran, India, China, maar ook USA en Europa verzameld en 
problemen in grote als ook MKB bedrijven. Een aantal van de dimensies dat in het 






Figuur 15 Dimensies in literatuuronderzoek naar CSF’s [overgenomen van Shaul & Tauber (Shaul & 
Tauber, 2013)] 
 
Door de breedte van het literatuuronderzoek is de survey een zeer geschikte metho-
de om te achterhalen of een ERP omgevingsprobleem in de praktijk herkend wordt of 
niet. Om de survey voor deze vragen op te zetten, wordt verondersteld dat er voor-
kennis bestaat over de te onderzoeken objecten. Er is vanuit de literatuurstudie ge-
noeg voorkennis bij de auteur aanwezig.  
De context in een survey is niet echt belangrijk. In deelvraag 1 is dit het geval zolang 
er gesproken wordt over de implementatie van een ERP systeem. De context van 
deelvraag 2 is juist wel van belang en kan daarom niet met een survey methode wor-
den beantwoord. Het vereist aardig wat kennis om vast te stellen wat de scope van 
een project is en wat de bevoegdheid van de projectmanager inhoudt.  
Volgens Saunders et al. (2013) zien mensen de survey methode als gezaghebbend 
en bovendien gemakkelijk te begrijpen. De acceptatiegraad wordt daarom voor alle 
vragen als hoog ingeschaald. 
Het is volgens Saunders et al. (2013) mogelijk om met survey's op zeer economische 
wijze een grote hoeveelheid gegevens uit een omvangrijke populatie te halen. Het is 
met deelvraag 1 mogelijk om 25 respondenten te vinden die gestructureerd kunnen 
worden geïnterviewd, bijvoorbeeld telefonisch of schriftelijk. Het wordt, gezien de tijd-
spanne die dit met zich meebrengt, niet haalbaar geacht om vraag 2 met deze me-
thode uit te voeren. Er is veel meer tijd nodig in een interview om vragen 2a en 2b te 
kunnen beantwoorden. Per respondent zou per probleem dat hij herkent nog eens 
moeten worden doorgevraagd in welk project dat was, wat de scope van het project 
inhield en wat de bevoegdheid van de projectmanager was in dat project. Het is be-
langrijk dat de interviewer in het interview hierbij duidelijk maakt wat de definities zijn 
van scope en bevoegdheid. Gezien de operationalisatie van deze begrippen (zie bij-
lage 9.7 Operationalisatie van de belangrijkste begrippen in de probleemstelling) is er 





Samengevat is de survey methode een geschikte methode voor vragen 1 en 1a. 
Voor de vragen 2, 2a. en 2b. is de methode minder geschikt. De acceptatiegraad 
wordt voor alle vragen hoog geschat. Terwijl de haalbaarheid voor deelvraag 1 hoog 




Een casestudy is een onderzoek waarbij de onderzoeker probeert om een diepgaand 
inzicht te verkrijgen in een of enkele tijdsruimtelijk begrensde objecten of processen 
(Verschuren en Doorwaard, 2007). Worden de kenmerken van een casestudy verge-
leken met die van de survey, dan valt op dat ze in meerdere opzichten elkaars te-
genpolen zijn. 
Het eerste en belangrijkste onderscheidende kenmerk is dat men in een casestudy 
werkt met een relatief klein aantal onderzoekseenheden, waarbij meer in de diepte 
dan in de breedte wordt gewerkt. Het voordeel hiervan is dat op deze manier diep-
gaand onderzoek kan worden verricht, waardoor de kans op het vinden van potenti-
ele oplossingsrichtingen voor verbetering van de huidige situatie wordt vergroot. 
De diepgang in een casestudy wordt bereikt door te werken met een arbeidsintensie-
ve manier van datageneratie, bijvoorbeeld een face-to-face interview met open vra-
gen. Het voordeel is gelegen in de mogelijkheid voor de onderzoeker om door te vra-
gen. Bij een survey met een gesloten vragenlijst is dit niet mogelijk. 
Een derde karakteristiek van een casestudy die eveneens voortvloeit uit het werken 
met kleine aantallen, is de strategische steekproeftrekking in plaats van een aselecte 
steekproef bij een survey. Het grote voordeel hiervan is dat de onderzoeker zelf zijn 
te onderzoeken eenheden kan selecteren. De meest relevante eenheden kunnen op 
deze manier in het onderzoek worden betrokken. 
Ten behoeve van de interne en externe validiteit is het belangrijk om meerdere bron-
nen te raadplegen (triangulatie). Hierdoor wordt uitgesloten dat oorzaak en gevolg 
van bepaalde zaken belicht worden door slechts één partij. Het is belangrijk om pas 
conclusies te trekken nadat verschillende informatiebronnen zijn geraadpleegd. 
Een belangrijk aspect bij een casestudy is de selectie van de cases (Verschuren & 
Doorewaard, 2007). De cases dienen vanuit strategisch oogpunt te worden gekozen. 
Het doel van het strategisch selecteren van cases is dat niet halverwege de dataver-
zameling blijkt dat de case geen antwoord kan geven op de onderzoeksvragen 
(Saunders et al., 2013). 
 
Zoals bij de survey methode al is aangegeven is, gezien de breedte van het litera-
tuuronderzoek, een breed empirisch onderzoek gewenst. Deze gewenste breedte is 
echter niet te realiseren met een casestudy. De casestudy is een geschikte methode 
voor het geven van antwoorden op de vraag “waarom” (Saunders et al, 2013). Ook 
kan het gebruikt worden in de “wat”en “hoe” vragen (vragen 2a en 2b). In deze vra-
gen is dus meer diepgang vereist en is de casestudy methode zeer geschikt.  
Aan de acceptatiegraad van deze methode wordt niet getwijfeld zolang het cases 
betreffen van de organisatie waarbinnen de auteur werkzaam is. De kans op mede-
werking wordt hoog geschat.  








Binnen de “action-research” methode keren vier thema’s telkens terug (Saunders et 
al., 2013):  
 
• het is onderzoek in actie in plaats van onderzoek over actie; 
• de onderzoeker is deel van de organisatie waarbinnen het onderzoek en het 
veranderproces plaatsvinden; 
• het onderzoek bevat een action-research iteratie cycli van diagnose-plannen-
actie-beoordelen.  
• de resultaten moeten ook implicaties hebben buiten het directe project: ken-
nisoverdracht of het ontwikkelen van een model of theorie.  
 
De methode is geschikt voor “hoe”-vragen. De nadruk ligt op veranderingen.  
Vanuit zijn functie is de auteur betrokken bij een ERP implementatie dat nu nog in 
een pre-implementatiefase zit. Hij heeft daartoe toegang tot personen in het imple-
mentatieproject en kan uit hoofde van zijn functie deze methode voorstellen. Accep-
tatie is daarom hoog te noemen.  
Hoewel een ERP implementatieproject een veranderproject is en de “action-
research” methode gebruikt kan worden om in de diagnostische fase te kunnen vast-
stellen of de ERP problemen herkend worden of niet, is deze methode toch niet ge-
schikt in dit onderzoek. Allereerst zal de auteur slechts in een beperkt aantal pro-
jecten mee kunnen draaien. Er is daarom te weinig breedte voor vraag 1. Daarnaast 
zal een “action-research” traject alle fasen van het hele implementatieproject moeten 
doorlopen om de mogelijkheid te hebben alle problemen te kunnen ondervangen. De 
doorlooptijd van een gemiddelde ERP implementatie bedraagt maar liefst 14-18 
maanden (P.C.G., 2014). Gezien de planning van dit onderzoek is “action-research” 
daarom niet haalbaar.  
 
9.14.6 Gefundeerde theoriebenadering 
 
Een onderzoek uitgevoerd volgens de gefundeerde theoriebenadering is te karakteri-
seren als een manier om, met een minimum aan voorkennis en door het voortdurend 
op elkaar betrekken van fenomenen, te komen tot theoretische inzichten. Hierbij zijn 
de ‘zoekende’ houding van de onderzoeker en het voortdurend met elkaar vergelijken 
van empirische en theoretische concepten belangrijke kenmerken. Een belangrijk 
kenmerk van dit type onderzoek is dat de onderzoeker niet begint met een uitgewerk-
te theorie, op basis waarvan toetsing plaatsvindt (Verschuren & Doorewaard, 2007). 
Veel onderzoek is gebaseerd op het toetsen van hypothesen afgeleid uit de theorie. 
Glaser en Strauss (1967) spreken hier van logisch-deductieve theorie. Daar tegen-
over stellen zij de ontwikkeling van de "grounded theories": gefundeerde theorieën in 
de zin dat zij stap voor stap ontwikkeld worden op basis van systematisch verkregen 
en geanalyseerde onderzoeksgegevens (inductieve theorieën) (Saunders et al., 
2013). 
Het ontwikkelen van een theorie kan worden opgevat als een proces. De theorie is 
voortdurend in ontwikkeling. De data welke verzameld wordt falsificeert de theorie 
niet, maar leidt tot wijzigingen en aanscherpingen in de theorie. In deze bij uitstek 
kwalitatieve onderzoeksbenadering ontstaat langzaam maar zeker hierdoor een theo-




Het doel van dit onderzoek is niet het ontwikkelen van een theorie, maar juist verifi-
eren van het ontwikkelde referentiemodel met de praktijk. Dit theoretische model is 
het uitgangspunt van het empirisch onderzoek en hoeft daarom niet via de deductie-
ve methode uit de praktijk te worden geconstrueerd.  
 
De methode zou geschikt zijn geweest om in plaats van een voorlopige lijst van pro-
blemen uit de literatuur een voorlopige lijst van problemen uit de praktijk te kunnen 
vaststellen. Ook zou de methode geschikt zijn geweest om de issues, gevonden in 
de literatuur, te groeperen in probleemfactoren.  
 
Als methode wordt deze als zeer acceptabel geschat. Dit vooral in het bedrijf waarin 
de auteur werkzaam is, waar deze methode al wordt toegepast in R&D processen. 
De haalbaarheid wordt ook als hoog geschat vanwege de beschikbaarheid van deel-




Het doel van deze methode is het beschrijven en verklaren van de maatschappelijke 
wereld waarin de onderzochte personen leven, op de manier zoals zij die zouden 
beschrijven en verklaren (Saunders et al., 2013). De methode onderzoekt een ver-
schijnsel binnen de context waarin het gebeurt, vaak gepaard gaande met participe-
rende waarneming. Deze methode zou toepasbaar kunnen zijn in een ERP imple-
mentatie, waarbij de auteur alle stakeholders volgt en deelneemt in hun sociale con-
text. Aangezien de auteur werkzaam is binnen een bedrijf waar op dit moment een 
ERP implementatieproject wordt voorbereid waarin hij deelneemt, kan hij binnen dit 
project achterhalen welke ERP implementatieproblemen worden herkend of niet van-
uit het gezichtspunt van iedere deelnemer. Dit implementatieproject zal niet de 
breedte leveren die in vraag 1 is gewenst. Ook kan deze methode niet uitgevoerd 
worden binnen de gewenste duur van het afstudeeronderzoek. Het implementatie-




Binnen deze strategie vormen de administratieve gegevens en documenten de be-
langrijkste bron van gegevens. De strategie maakt het mogelijk om onderzoeksvra-
gen te beantwoorden die op het verleden en de veranderingen in de loop der tijd 
slaan. De strategie kan gebruikt worden bij beschrijvende, verkennende of verklaren-
de vragen (Saunders et al., 2013).  
Om de nodige breedte te verkrijgen voor deelvraag 1 is veel documentatie nodig 
waarbij de toegang buiten het bedrijf waar de auteur werkzaam is een groot pro-
bleem kan vormen gezien de vertrouwelijkheid. Daarnaast is het niet uitgesloten dat 
gegevens ontbreken waardoor een gedeelte van de documentatie onbruikbaar kan 
zijn. In het casebedrijf zijn een aantal documenten beschikbaar en toegankelijk, maar 
ook hier is de kans niet groot dat alle gegevens eruit kunnen worden gehaald om de 
deelvragen te kunnen beantwoorden.  
Voor het beantwoorden van deelvragen 2a en 2b bestaat de kans dat projectdocu-
mentatie beschikbaar is. De case organisatie kent een projectmanagementmethode, 




waarin de projectscope als ook de bevoegdheden van de projectmanager worden 
beschreven. De haalbaarheid voor vraag 2a en 2b wordt daarom als hoog geschat. 
Het is niet haalbaar en een lage acceptatiekans om deelvraag 1 met documenten te 
beantwoorden, terwijl deelvraag 2 wellicht ten dele kan worden beantwoord. Archief-
onderzoek kan dus niet de primaire onderzoeksstrategie zijn. 
 
9.14.9 Samenvattende tabel 
 
In de volgende tabel worden de zeven beschreven onderzoeksstrategieën per deel-
vraag samengevat in de drie beoordelingscriteria geschiktheid, acceptatie en haal-
baarheid.    
 
Deelvraag Strategie Geschiktheid (A) Acceptatie (B) Haalbaarheid (C) Ran-
king  







2.1 Welke problemen op de 
voorlopige lijst met pro-
blemen uit de literatuur die 
buiten de scope van het 
ERP project en buiten de 
bevoegdheid van de 
projectmanager vallen 
worden niet in de praktijk 
herkend als ERP omge-
vingsproblemen? 
Experiment 1   1   1   3 
Survey   3   3   3 9 
Casestudy  2    3   3 8 
"Action Research" 1     3 1   5 
Gefundeerde 
theoriebenadering 
1     3   3 7 
Etnografie 1     3 1   5 
Archiefonderzoek   3 1    2  6 
2.1.a Per niet herkend ERP 
omgevingsprobleem: 
waarom wordt dit probleem 
in de praktijk niet herkend? 
Experiment 1   1   1   3 
Survey  2    3  2  7 
Casestudy   3   3   3 9 
"Action Research"   3   3 1   7 
Gefundeerde 
theoriebenadering 
1     3   3 7 
Etnografie  2    3 1   6 
Archiefonderzoek   3   3 1   7 
2.2 Welke problemen op de 
voorlopige lijst met pro-
blemen uit de literatuur die 
buiten de scope van het 
ERP project en buiten de 
bevoegdheid van de 
projectmanager vallen 
worden wel in de praktijk 
herkend als ERP omge-
vingsproblemen? 
Experiment 1   1   1   3 
Survey   3   3   3 9 
Casestudy  2    3   3 8 
"Action Research" 1     3 1   5 
Gefundeerde 
theoriebenadering 
1     3   3 7 
Etnografie 1     3 1   5 
Archiefonderzoek   3 1    2  6 
2.2.a Per herkend ERP 
omgevingsprobleem: wat 
was de scope van het ERP 
project waarin het pro-
bleem zich voordeed? 
Experiment 1   1   1   3 
Survey  2    3 1   6 
Casestudy   3   3   3 9 
"Action Research"   3   3 1   7 
Gefundeerde 
theoriebenadering 
1     3   3 7 
Etnografie  2    3 1   6 
Archiefonderzoek   3   3  2  8 
2.2.b Per herkend ERP 
omgevingsprobleem: wat 
was de bevoegdheid van de 
projectmanager voor dit 
probleem? 
Experiment 1   1   1   3 
Survey  2    3 1   6 
Casestudy   3   3   3 9 
"Action Research"   3   3 1   7 
Gefundeerde 
theoriebenadering 
1     3   3 7 
Etnografie  2    3 1   6 
Archiefonderzoek   3   3  2  8 












Personen kunnen in alle deelvragen een bron van informatie zijn (Verschuren & 
Doorewaard, 2007): als respondent, informant of deskundige. In dit onderzoek kun-
nen ze gegevens over zichzelf verstrekken (respondent), zoals naam, aantal jaren 
ervaring en opleiding.  
Ze kunnen ook gegevens verschaffen over anderen of over door hen gekende situa-
ties. Hier fungeert de persoon in kwestie als informant.  
Als deskundige (of expert) fungeert de persoon als zijn mening en expertise informa-
tief zijn bij het beantwoorden van de vragen.  
 
In de survey strategie kan de persoon als deskundige zijn mening geven of hij de 
problemen op de voorlopige lijst als ERP omgevingsproblemen herkent of niet en in 
dit laatste geval waarom niet.  
In de case strategie kunnen personen optreden als deskundige: ze geven hun me-
ning of in de betreffende case de herkende problemen wel of niet zijn voorgevallen in 
de casestudy. Als informant (en zelfs respondent in het geval de persoon de project-
manager was geweest van het implementatieproject en hem over zijn bevoegdheden 
in het project wordt gevraagd) kunnen ze kenmerken verstrekken over de scope van 
het project en de bevoegdheden van de projectmanager.  
 
De belangrijkste voordelen om personen als bron op te nemen zijn de snelheid 
waarmee gegevens vrijkomen en de grote diversiteit van de informatie (gegevens en 
kennis). Nadelen kunnen liggen in het feit dat mensen niet makkelijk praten over pro-
blemen waarvan ze zelf onderdeel uitmaken (falen). Hier kunnen subjectieve ant-
woorden vertekende resultaten opleveren. Door anonimiteit te garanderen en te zor-
gen dat de bedrijfsnamen niet worden genoemd kan de deskundige vrijelijk antwoor-
den en neemt de kans op dit nadeel af.  
Een ander nadeel van het gebruik van personen als bron is dat het om zaken kan 
gaan waar mensen zichzelf niet of onvoldoende bewust van zijn, waarover zij nog 
nooit eerder hebben nagedacht en/of die zij moeilijk in gedrag of woord tot uiting 
kunnen brengen. Dit nadeel wordt tegengegaan door personen te selecteren met een 
ruime ervaring in ERP implementatieprojecten, zodat de kans op onvoldoende be-
wustzijn van de ERP implementatieproblematiek wordt gereduceerd. Ook kunnen 
meerdere personen bij wie ieder individu een deel van de realiteit overziet zodanig 




Een tweede bron is de media. Volgens Verschuren en Doorewaard (2007) kunnen 
deze worden onderverdeeld in de categorieën gedrukt (kranten, tijdschriften en bro-
chures) en elektronisch (radio/tv, kabelkrant, internet, e-mail, teletekst). Een beper-
king van media als data- en kennisbronnen is natuurlijk dat lang niet voor elk type 
vraagstelling relevante media-inhoud te vinden is (Verschuren & Doorewaard, 2007). 
Daarnaast kan de beschrijving van ERP implementatieprojecten op media zoals het 




daarvan laag is. Voordelen van media als bron voor een onderzoek zijn doorgaans 
de hoge informatiedichtheid waar het publieke zaken betreft, de hoge mate van actu-
aliteit en het brede geografische bereik zonder dat de onderzoeker zich hoeft te ver-
plaatsen.  
 
De kans is erg klein dat media (bijvoorbeeld video’s of radio gesprekken met ERP 
projectmanagers) gevonden worden waarmee de onderzoeksvragen kunnen worden 
beantwoord. Media, vooral het internet, garanderen geen objectieve gegevens. Ver-
wacht wordt dat ook internetpagina’s van commerciële bedrijven geen objectieve kijk 
op ERP problematiek binnen hun bedrijf zullen geven (als dat al überhaupt wordt 
vermeld). ERP projecten zijn vaak strategische, langdurige en zeer kostbare pro-
jecten. Verwacht wordt dat commerciële bedrijven daarom niet “te koop” zullen lopen 
met hun problemen. Voor de beantwoording van de eerste deelvraag zijn media 
daarom ongeschikt.  
Voor de casestudy zouden de corporate intranetpagina’s van het casebedrijf een 
bron kunnen zijn om de bevoegdheden en de projectscope te helpen omschrijven. 
Echter de pagina’s op het intranet vermelden niets over ERP implementatieprojecten 




De werkelijkheid is een derde bron. In dit onderzoek kunnen dat bijvoorbeeld resulta-
ten zijn die worden gemeten bij implementatieprojecten. Het belangrijkste voordeel 
van directe meting en van ‘unobtrusive measures’ is de hoge mate van objectiviteit 
van de resultaten (Verschuren & Doorewaard, 2007). De beperking is dat het alleen 
gebruikt kan worden bij gegevens en dat het indirect wat zegt over datgene wat we 
willen weten. In dit onderzoek kan de werkelijkheid slechts als bron gebruikt worden 
bij deelvraag 2a gezien de operationalisatie van de begrippen projectscope en be-
voegdheid van de projectmanager (zie bijlage 9.7 Operationalisatie van de belang-
rijkste begrippen in de probleemstelling). Binnen vraag 2a zijn slechts twee kenmer-
ken relevant die kunnen worden gemeten: doorlooptijd van het project en kosten. 
Grote nadelen zijn de grote inspanning om deze twee variabelen te meten, het rela-
tief lage effect die dit met zich meebrengt en dat een implementatiecase, bestaande 
uit drie fasen (pre-implementatie, implementatie en onderhoud), wel een doorlooptijd 




Een vierde bron is documenten. Het verschil met media is dat deze geadresseerd 
zijn terwijl media publiek toegankelijk zijn. Voordeel is dat documenten geen “uitge-
lokt gedrag” kunnen vertonen zoals bij het bevragen van personen kan gebeuren 
(Verschuren & Doorewaard, 2007). Ook zijn documenten “slijtvast” en kunnen ze per 
onderzoeksvraag worden doorgespit.  
 
Gezien de geadresseerdheid van documenten wordt verwacht dat deze bron moeilijk 
toegankelijk zal zijn bij bedrijven waar de auteur niet werkzaam is. Daarnaast zal ge-
zien de breedte van het onderzoek in de survey strategie veel materiaal moeten wor-




probleem in die documenten kan worden gevonden of een probleem binnen scope 
en binnen bevoegdheid van de projectmanager valt. Voor de survey kunnen docu-
menten daarom niet als bron worden gebruikt.  
 
Binnen de casestudy bestaat het toegankelijkheidsprobleem niet. De auteur heeft 
eenvoudig toegang tot beschikbare documenten binnen het bedrijf waar hij werk-
zaam is. Ook het aantal documenten valt te overzien in vergelijking met wat nodig is 




Literatuur vormt de laatste bron in het rijtje. Wetenschappelijke literatuur is gebruikt 
om het referentiemodel op te zetten. Wetenschappelijke literatuur wordt gebruikt als 
kennis de hoofdmoot is. Uit de literatuurstudie is gebleken dat er ERP implementatie-
cases bestaan waarin problemen worden beschreven. Weliswaar zou het mogelijk 
zijn om uit deze cases een antwoord te destilleren welke problemen er in de praktijk 
herkend worden. De definitie van de projectomgeving is uit verschillende artikelen 
vastgesteld. De kans is echter zeer klein dat antwoord kan worden verkregen op de 
vraag wat de scope en de bevoegdheid van de projectmanager waren bij het desbe-




Voor het survey onderzoek valt de werkelijkheid als bron af, omdat deze alleen ge-
schikt is om gegevens te verzamelen. Bij het survey onderzoek gaat het om kennis. 
Media vallen af als bron vanwege de lage kans op succes. Immers commerciële be-
drijven lopen niet te koop met problemen binnen hun strategische projecten en als er 
dan toch gepubliceerd wordt is de objectiviteit een issue. Literatuur valt af vanwege 
een grote kans dat vermelde cases niet aangeven of het probleem buiten de scope 
en buiten de bevoegdheid van de projectmanager vallen. Documenten vallen even-
eens als bron af, omdat er veel van nodig zijn voor het brede onderzoek en dat de 
toegangsmogelijkheid bij andere bedrijven dan het bedrijf waar de auteur werkzaam 
is beperkt wordt geschat.  
Personen in de vorm van experts is de meest geschikte bron om te gebruiken in het 
survey onderzoek. Een mening of een probleem wordt herkend dat buiten de scope 
en bevoegdheid van de projectmanager bevindt is wat een expert kan verschaffen. 
De informatie kan in een redelijke korte tijd binnen de tijdsgrens die voor dit onder-
zoek geldt worden bijeengebracht.  
 
Voor het case onderzoek valt de werkelijkheid ook als bron af. De reden is dat de 
verwachte opbrengst niet opweegt tegen de inspanning en doorlooptijd die het met 
zich meebrengt om relevante gegevens op te leveren. Media worden in eerste instan-
tie niet als bron meegenomen, omdat vooral intranetpagina’s van het casebedrijf 
niets over de ERP implementaties melden.  
Ook literatuur valt af omdat beschreven cases niet duidelijk de grens van de project-
omgeving beschrijven, waardoor het zeer moeilijk wordt om deelvragen 2a en 2b te 
beantwoorden. Documenten worden wel meegenomen, omdat zij mogelijkerwijs ant-




Personen vormen ook in de casestudy de belangrijkste bron. Hierin hebben ze een 
informantenrol. Ze kunnen in deze rol in de beschikbare tijd de context van de cases 
schetsten waarbij de deelvragen 2a en 2b centraal staan. Ze kunnen eveneens hun 
mening geven of de problemen vermeld op de voorlopige lijst met problemen uit de 
literatuur die buiten de scope en bevoegdheid van de projectmanager vallen ook 
daadwerkelijk herkend worden als problemen die in de omgeving van het case pro-
ject optreden.  
De mogelijkheid wordt opengehouden dat ze in deze rol kunnen verwijzen naar be-






9.16 Selectie van de bronnen en steekproef in de survey  
 
9.16.1 Selectie van personen 
 
Om te achterhalen wat “ervaren” inhoudt is een beperkt onderzoek gedaan naar va-
catures van ervaren ERP projectmanagers op internet. In een onderzoek naar adver-
tenties met vacatures is gezocht naar de vereisten voor een ervaren projectmanager 
voor ERP implementaties. Via de zoekmachine GOOGLE is gezocht op keywords 
“ERVAREN” en “PROJECT MANAGER”, waarbij 10 relevante advertenties zijn gese-
lecteerd. Deze staan in de volgende tabel uitgelijst: 
 
















Kennis URL Bron Datum 
opge-
vraagd 








2 HBO/WO + aanvullen-
de certificaten 













4 HBO/WO + aanvullen-
de certificaten 




5 WO + aanvullende 
certificaten 















7 HBO/WO + aanvullen-
de certificaten 












9 HBO/WO + aanvullen-
de certificaten 















Tabel 14 Kenmerken van ervaren ERP projectmanagers samengesteld uit vacatures op internet  
 
Uit dit onderzoek blijkt dat een ervaren ERP projectmanager in praktijk moet voldoen 
aan de volgende eisen: 
 
• minimaal HBO/WO denk- en werkniveau; 
• minimaal 5 jaar ervaring in het implementeren van ERP systemen; 







Een kader met daarin alle ervaren ERP projectmanagers die aan bovengenoemde 
eisen moeten voldoen is niet beschikbaar; er bestaat bijvoorbeeld geen vereniging 
van ERP implementatiemanagers. Evenmin is er een lijst van het CBS met alle erva-
ren ERP implementatieprojectmanagers.  
 
De populatie van ERP projectmanagers zal naar schatting enorm zijn gezien het aan-
tal implementaties van ERP systemen vanaf het begin dat ERP ontstond tot en met 
nu.  
In het Gartner rapport “Market Share Analyses: ERP software worldwide” is een 
schatting opgenomen van de grootte van de ERP markt (Pang, Dharmasthira, 
Eschinger, Brant, & Motoyoshi, 2014). In dit rapport staat dat de marktgrootte van 
ERP software leveranciers maar liefst 25,4 miljard USD bedroeg. In dit bedrag zitten 
zowel de nieuwe implementatieprojecten als eveneens het onderhoud. 
Dit is verder verdeeld naar ERP pakket:  
 
 
Figuur 17 Wereldwijde ERP Software marktaandeel, overgenomen van Pang et al. (Pang et al., 2014). 
 
Uit een studie van Panorama Consulting Group uit 2014 bleek dat de gemiddelde 
kosten van een implementatie in 2013 2,8 miljoen USD bedroegen (P.C.G., 2014). 
Hierbij moet worden aangetekend dat implementatiekosten veel meer factoren betref-
fen dan alleen de kosten die de externe softwareleveranciers in rekening brengen 
aan de klant (zie bijvoorbeeld Willis, Willis-brown, & Mcmillan (2001)). Ook moet re-
kening worden gehouden met het feit dat software implementatieprojecten meerdere 
jaren beslaan. 
Het bedrag voor de gemiddelde kosten van een implementatie afgezet tegen de 25,4 
Mld. USD ERP marktgrootte geeft een indicatie dat er zeer veel projecten in de popu-




wordt meegenomen over meerdere jaren vanaf het eerste begin waarop ERP imple-
mentaties gangbaar werden. Een totale lijst met projecten (steekproefkader) is niet 
beschikbaar. 
Er is binnen de survey dus gewerkt met een steekproef. De omvang van de getrok-
ken steekproef uit de populatie van ervaren ERP projectmanagers is naar schatting 
in verhouding erg klein gezien de verwachte grootte van de populatie.  
Gezien de feiten dat het onderzoek zeer breed wordt uitgevoerd, er geen beperking 
op dimensies bestaat, het totaal aantal dimensies dat in het literatuuronderzoek 
voorkomt niet is vastgesteld in dat onderzoek en dat er geen verdeling bestaat van 
de populatie in de dimensies, is volgens Saunders et al. (2013) een quotasteekproef 
niet mogelijk. Het zal bovendien onzeker zijn of de steekproef wel representatief is 
voor de populatie. Er is geen andere bron beschikbaar om de representativiteit vast 
te stellen. Volgens Saunders et al. (2013) past een doelgerichte steekproef bij deze 
kenmerken. 
 
Aangezien het doel van de survey strategie is om de vragen over het herkennen/niet 
herkennen van de ERP omgevingsproblemen vermeld op de voorlopige lijst uit het 
literatuuronderzoek te beantwoorden en gezien de gewenste breedte is een hetero-
gene steekproef op zijn plaats.  
Gezien de goede toegangsmogelijkheden binnen het casebedrijf zijn hier ervaren 
ERP implementatieprojectmanagers geselecteerd. Om te voorkomen dat alleen pro-
jectmanagers met ervaring binnen het casebedrijf worden geselecteerd, zijn ook pro-
jectmanagers van andere bedrijven benaderd.  
Om te zorgen voor de nodige variatie binnen de steekproef is niet geselecteerd op 
ervaren projectmanagers die specifieke typen ERP implementaties hebben uitge-
voerd, maar wordt dit zo breed mogelijk gehouden. Bij de selectie is eveneens geen 
rekening gehouden of de projectmanager binnen of buiten het casebedrijf ERP im-
plementaties heeft uitgevoerd, of er van industriespecifieke ERP implementaties (zo-
als automotive DMS systemen) sprake was, of er gedeeltelijke of volledige ERP sys-
temen zijn ingezet, of er in specifieke landen is geïmplementeerd, of er in de com-
merciële of industriële organisatie is geïmplementeerd, etc.  
De heterogene steekproefgroep bestaat uit ervaren projectmanagers met verschil-
lende achtergronden die ERP projectimplementaties met verschillende kenmer-
ken/dimensies hebben uitgevoerd.  
 
Volgens Saunders et al. (2013) is bij alle methoden om niet-stochastische steekproe-
ven te trekken de vraag hoe groot de steekproef moet zijn een lastige. In tegenstel-
ling tot de stochastische steekproeven zijn hier geen (vaste) regels voor. Zij geven 
echter wel aan dat voor een heterogeen onderzoek ongeveer 25 à 30 gevallen als 
richtlijn kan worden aangehouden. Verschuren en Doorewaard (2007) gaan bij een 
Survey uit van minimaal 40-50 eenheden. Bij de start van dit onderzoek is eerder 
verwacht dat 25-30 beschikbaar zijn dan 40-50 respondenten. Er is dan ook uitge-








9.17 Selectie van bronnen en steekproef in de casestudy  
 
9.17.1 Case-selectie en steekproef 
 
Bij de selectie van cases is gelet op de definitie van een ERP implementatieproject 
dat in het theoretische kader is vastgelegd (zie paragraaf 3.1.4 Conclusie). De kern 
uit deze definitie is dat de ERP implementatie een COTS product betreft. Uit bijlage 
9.16.2 Steekproef, blijkt dat de ERP COTS-markt in 2013 voor 53% door de “Big Fi-
ve” ERP leveranciers wordt gedomineerd: SAP, Oracle, SAGE, Infor en Microsoft. 
Anderen, niet met naam genoemd, hebben 37% van de markt in handen.  
 
Naast het COTS criterium heeft het project in de case de implementatiefase doorlo-
pen. Het COTS-systeem is al meer dan een jaar in productie. Belangrijk voor de keu-
ze van dit criterium is dat implementatieproblemen zich veel later kunnen manifeste-
ren nadat het systeem in productie is gegaan. Ook kunnen problemen door produc-
tie-issues de eerste drie maanden na go-live worden opgeblazen. 
 
Bij de casestudy hoeven er geen statistische conclusies te worden getrokken en 
hoeft de steekproef niet representatief te zijn. Net zoals in de survey strategie is hier 
noch sprake van een verkennend onderzoek, noch is het moeilijk om individuele ca-
ses te vinden. Omdat ook deze steekproef heel klein is geldt ook hier dat de doelge-
richte steekproef op zijn plaats is (Saunders et al., 2013).  
In de casestudy is het doel om te achterhalen welke problemen uit de voorlopige lijst 
herkend worden in de praktijk als omgevingsproblemen van de ERP implementatie-
case. De nadruk bij het verzamelen van gegevens ligt op het begrijpen wat er in de 
cases gebeurt, zodat er logische generalisaties kunnen worden gemaakt. Saunders 
et al. (2013) stellen een kritieke case steekproef als een doelgerichte steekproef 
voor. Kritieke cases worden geselecteerd omdat ze op een punt op opvallende wijze 
kunnen verduidelijken, of omdat ze belangrijk zijn (Saunders et al., 2013). 
 
9.17.2 Selectie van het casebedrijf 
 
Het belangrijkste keuzecriterium voor het casebedrijf is dat de toegang ertoe makke-
lijk is voor de auteur. Op basis van dit criterium is een automotive bedrijf, onderdeel 
van een groot wereldwijd opererend concern, geselecteerd. Het automotive bedrijf is 
een van oorsprong Europese automotive fabrikant met een verkoop- en serviceorga-
nisatie in meer dan 100 landen. Naast de verkoop en service van trucks, bussen en 
motoren biedt het bedrijf financiële diensten aan in veel markten. De productie-
eenheden zijn gevestigd in Europa en Zuid-Amerika. 
 
De organisatie telt ongeveer 38.600 medewerkers. Hiervan werken er ongeveer 
16.000 in de eigen distributeur en dealerorganisatie. Ongeveer 12.400 mensen wer-
ken bij productie-eenheden in zeven landen en regionale productcentra in zes opko-
mende markten. 
Het hoofdkantoor is gevestigd in Europa, waar in totaal 5.800 mensen werken in de 






De retailorganisatie van het bedrijf is georganiseerd in ca. 30 verschillende business 
units die in meerdere landen gevestigd zijn met hoofdkantoren. De belangrijkste ERP 
systemen die deze business units gebruiken zijn de dealer management systemen 
(“Dealership management system,” 2014).  
 
In 2010 was de top 6 van DMS ERP providers voor de totale DMS markt als volgt: 
 
• ADP (in 2014 CDK genoemd); 
• Reynolds & Reynolds; 
• SAP; 
• Pentana Solutions; 
• T-systems; 
• Incadea (Microsoft Dynamics – Navision). 
 
 
Figuur 18 Wereldwijde omzet (in USD miljoenen) van ERP DMS providers, overgenomen van Woods & 
Seaton (“International Dealer Systems DSPs operating in more than one Major Market / Region,” 2010). 
 
Het casebedrijf heeft een strategie waarbij de distributeur en dealerorganisatie wer-
ken met verschillende ERP DMS systemen. De belangrijkste zijn de CDK-systemen 
(Automaster en Autoline). CDK heeft Autoline als hun strategisch belangrijkste sys-
teem in de markt gepositioneerd.  
Het ERP systeem Microsoft Dynamics AX is opkomend. Annata en Incadea zijn Inte-
grated Service Vendors (ISV´s) van Microsoft die op het platform Dynamics hun DMS 
aanbieden.  
 
9.17.3 Selectie van personen in de casestudy 
 
Uitgangspunt bij de selectie van personen voor de casestudy is de algemene lijst van 
stakeholders uit de literatuurstudie (zie bijlage 9.8.2 In de literatuur geïdentificeerde 
spelers bij een ERP implementatie). De selectie per type stakeholder is vervolgens 
gebaseerd op: 
 




• geloofwaardigheid van de gegevens (zie paragraaf 4.5 Geloofwaardigheid van 
de verzamelde onderzoeksgegevens); 
• haalbaarheid in tijd (als het om het aantal gaat). 
 
De volgende twee tabellen geven het overzicht voor de twee cases met per sta-
keholder welke wel, welke niet gekozen is (en waarom niet), de naam en functie van 
de stakeholder en het aantal. 
 




Top Management Niet gekozen vanwege de kans op 
“goed nieuws” syndroom. Dit om de 
interne validiteit te verhogen. 
0 Niet gekozen vanwege de kans op 
“goed nieuws” syndroom. Dit om 
de interne validiteit te verhogen. 
0 
Operationele, func-
tionele en unit 
managers 
Hoofd financiën als een sleutelposi-
tie. 
1 De sleutelmanagers: CFO en con-
troller zijn beide niet meer in de 
organisatie aanwezig. 
0 
Stuurgroep  Hoofd Strategy  1 IT Director 1 
Programmamana-
ger 
Projectmanager functioneerde als 
programmamanager. 
0 Vanuit het regionale hoofdkantoor. 
 
1 
Projectmanager Interne projectmanager. 1 Eerste projectmanager is ver-
trokken, tweede projectmanager 
(vanuit de business, Financial 
expert) is ziek geworden en kon 




Niet geselecteerd. Projectmanager 
fungeert als informant over deze 
groep. 
0 Niet geselecteerd. Programma 
fungeert als informant over deze 
groep. 
0 
Projectkampioen Persoon in kwestie is niet meer 
aanwezig binnen de organisatie.  





Aparte functie binnen de Europese 
organisatie. 




genwoordiger van de proceseige-
naren. Business- en process eige-
naren werden pas in de onder-
houdsfase actief.  






Onderscheid tussen process en 
systeem is niet in deze organisatie 
zichtbaar. 
 
0 Onderscheid tussen process en 
systeem is niet in deze organisatie 
zichtbaar. 
0 
Data eigenaren Eigenaarschap is niet gedefinieerd 
binnen het bedrijf. 
0 Eigenaarschap is niet gedefinieerd 
binnen het bedrijf. 
0 
Data stewards De rol is niet gedefinieerd. 0 De rol is niet gedefinieerd. 0 
IS afdeling / IT 
professionals 
a.i. lokale IT manager en centrale 
IT manager 
2 IT director vertegenwoordigt de IS 
afdeling, de lokale IT manager 
heeft te kennen gegeven niet met 
het onderzoek mee te willen doen. 
Medewerkers van de interne IT 
provider hebben input geleverd 




De auteur heeft deze rol binnen 
deze case gespeeld en is vanwege 
mogelijke waarnemerbias niet 
geselecteerd.  
0 Er is geen enterprise architect 
betrokken. Rol is deels door de IT 
architect ingevuld. 
0 
Gebruikers Superuser gekozen als informant 
van deze groep. Dit vanwege de 
haalbaarheid in tijd.  
1 Superuser is gekozen als informant 
van deze groep. De superuser is 
tevens de projectmanager en werd 
aanvankelijk geselecteerd maar is 




Is niet betrokken geweest bij de 
implementatie en heeft geen audits 
verricht. Daarom niet geselecteerd. 
0 Is niet betrokken geweest bij de 
implementatie en heeft geen audits 










sonen in de inside-
in groep 
 8  3 
Tabel 15 Geselecteerde inside-in spelers in de casestudy op basis van tabel bijlage 9.8.2. 
 




ERP Vendor  Een leverancier voor het ERP plat-
form, de integratie, de technologie, 
de implementatie en de service 
provisioning.  
2 Microsoft is niet betrokken geweest 
in het project. 
0 
System providers / 
System integrator 
Zie ERP vendor. 0 System integrator. 1 
Technologie pro-
viders 
Zie ERP vendor. 0 Is gedaan door de interne en loka-





Zie ERP vendor. 0 Is gedaan door de System integra-
tor. 
0 
Service provider Zie ERP vendor. 0 Geen externe service provider 
betrokken. locale en interne IT 
provider is de service provider.  
0 
Klanten  Het betreft hier hoofdzakelijk een 
ERP I implementatie dus klanten 
zijn niet geselecteerd. 
0 Het betreft hier een ERP I imple-
mentatie dus klanten zijn niet ge-
selecteerd. 
0 
Leveranciers Het betreft hier hoofdzakelijk een 
ERP I implementatie dus leveran-
ciers zijn niet geselecteerd. 
0 Het betreft hier een ERP I imple-
mentatie dus leveranciers zijn niet 
geselecteerd. 
0 
Business Partners Het DMS is tot op heden in de 
eigen organisatie ingezet en nog 
niet bij onafhankelijke dealers. 
Daarom zijn geen non-captive re-
presentanten uitgenodigd. 
0 AX is geïmplementeerd in de eigen 
organisatie. 
0 
Concurrenten Geen enkele concurrent is uitgeno-
digd, vanwege de haalbaarheid / 
beschikbaarheid van deze groep. 
0 Geen enkele concurrent is uitge-
nodigd, vanwege de haalbaarheid / 
beschikbaarheid van deze groep. 
0 
     
Totaal aantal per-
sonen in de out-
side-in groep 
 2  1 






9.17.4 Selectie van documenten 
 
Binnen de secundaire gegevensbronnen zijn bedrijfsdocumenten aangeduid als ca-
tegorie bron die geschikt en beschikbaar zou kunnen zijn om te gebruiken in de ca-
sestudy voor het beantwoorden van de deelvragen. 
 
Binnen het casebedrijf wordt de PPS methode (Professional Project Steering) toege-
past als projectmanagementmethode (Tieto, 2014). Deze methode schrijft de volgen-
de documenten voor die kunnen worden gebruikt in een project: 
 
Document Description 
Action-/task list Document all executed and non-executed decisions. 
Assignment plan Define and delimit an assignment. 
Basis for deci-
sion 




Calculate the various possible benefits and costs associated with the evaluation 
of an expected benefit’s value. 
Benefit realisa-
tion plan 
Ensure the expected benefit by indicating who is responsible for realisation of 
operations benefit. 
Blue print Description of the future operations. 
Business case Clarify the contribution of an initiative to the operational objectives. 
Change list The document is used for information distribution about all changes and is con-
tinuously updated throughout the project. 
Change list, 
portfolio 
Document all issues regarding changes related to the portfolio. 
Change request Document a request or an observation and to show the status of the issue. 
Characteristics 
review, minute 




Serve as a questionnaire in a characteristic review. 
Check list, steer-
ing group 









Define and limit the personal assignment in the project. 
Communication 
plan, programme 
A plan for executing the communication activities that the programme shall carry 
out, in order to create an understanding and acceptance of the business change 
that the programme will create. 
Customer sur-
vey  
Collect information that forms a basis to evaluate customer satisfaction of the 
project. 
Decision log Create an overview of all decisions that has been taken for the project instead of 
documenting the decisions in minutes of meetings. 
Decision matrix, 
change 
Give the decision makers a possibility to make the right decision when prioritising 
between several alternatives of change in relation to a known/existing alternative. 
Decision matrix, 
portfolio 
Give the decision makers a possibility to make the right decision when prioritising 
between several projects. 
Dependencies, 
table 
Comprehensive information regarding the dependencies between the different 
projects and line units. 
Detailed sched-
ule 
Serve as a continuously updated plan for managing the project in a short time 
horizon. 
Final report Summarise achievement of objectives, experiences and to give recommenda-
tions for improved working method. 
Final report -
mini 
Summarise achievement of objectives, experiences and to give recommenda-
tions for improved working method. 
Final report, 
programme 
Record the programmes objective achievements, to summarise experiences and 
give recommendations on how to improve the working methods. 
Folder structure, 
project 
Folder structure for a project in zip-format. Save and unpack the zip-file for ex-
ample with the built in function in Windows or WinZip. (If you encounter problems, 




Describe and clarify general directions for how a project shall be managed in a 
specific organization. The document should give specific tips and clarifications 
about how PPS project management model shall be applied. The main target 
group is project managers. 
Guidelines steer-
ing group work 
Describe and clarify general directions for how the steering groups in a specific 







Describe, at an early stage, an idea about a project or programme, to qualify it for 
the project portfolio. 
Information ma-
trix 
Show the distribution of information in the project. 
Invitation to 
meeting 




Describe how PPS co-operates with a specific production model. 
Minutes Document decisions made during the meeting. If necessary even other important 
and relevant information is documented. 
Minutes, ap-
proval meeting 




Document delivery content and decisions at a delivery/transferral meeting. 
Minutes, docu-
ment review 




Document decisions made during the meeting. If necessary even other important 
and relevant information is documented. 
Programme di-
rective 
Serve as a basis to start the programme, by providing a framework for the initia-
tion phase. 
Programme plan Identify, define and delimit the programmes commitment. 
Project cata-
logue 

















Project log, diary Briefly in a diary format make notes of events and situations that directly or indi-
rectly later might have effect of the project and its lifecycle. 
Project organi-
sation, roles 
Describe the different roles in the project in a document that can serve as an 




Identify, define and delimit the project’s commitment. 
Project plan -
mini 
Identify, define and delimit the project’s commitment. 
Project plan, 
presentation 
Inform about the main points in the project plan. 
Project policy Clarify the approach and general direction for project work within an organisation. 
Project review, 
minutes 
Document the result of the project review. 
Project review, 
questions 
Serve as a basis for a project review.  
Project schedule Present an over view of how the project will execute its commitment, regarding 
both content of work and duration. 
Quality assur-
ance plan 




Compile all requirements that are defined for the project. 
Requirement 
management list 
Describe where in the result each requirement is to be realised. 
Resource moni-
toring 
Graphically describe the resource needs per area for skills, for the entire course 
of the project. 
Resource over-
view, portfolio 
Support for compiling and simulating resource need and allocation within a pro-
ject portfolio. 
Resource plan Describe the need of resources, per area of competence, for the entire project. 
Risk list Give an up to date overview of the risks identified in the project, support for cost 
estimation. 





and forecast costs are being used during the project. Another purpose is to continuously in-
form about how the costs develop in the project by showing the cost usage com-
pared to the S-curve in the project cost estimate. 
Schedule Support for the compilation of Gantt-charts with different scales and functions. 
Self test, learn-
ing style 
Provide a better understanding of one’s own learning pattern. 
Self test, team 
roles 
Provide a better understanding of one’s own team role. 
Staffing, contact 
list 
Create an overview of the staffing of the project and to simplify communication. 
Stakeholder list List all stakeholders and describe how to manage them. 
Status report Describe the status and forecast for the project. 
Status report 
presentation 
Present an overview of the current status and forecast of the project. 
Status report, 
expected benefit 
Describe the current status and forecast for the realisation of the expected bene-
fits within the project portfolio. 
Status report, 
portfolio 
Reflect the actual status and give forecast for projects included in the portfolio. 
Status report, 
programme 
Reflect the actual status of the programme and give a forecast for projects and 
line activities included in the programme. 
Summary plan, 
portfolio 
Give an overview of the time and resource status in a project portfolio. 
Tabel 17 Documenten in de PPS methode (Tieto, 2014). 
 
Van deze lijst met documenten zijn de volgende drie documenten geselecteerd die 
globaal geschikt zijn:  
 
• Risk list (RL); 
• Final report (FR); 
• Project definition (PDF).  
 
Deze relevante bronnen worden naast dat ze al als globaal geschikt zijn geclassifi-
ceerd, hieronder geëvalueerd op geschiktheid in detail en de kosten en baten 






Beoordelingscriteria RL FR PDF Toelichting 
Globale geschiktheid      
Bevat de gegevensverzameling de infor-
matie die nodig is om onderzoeksvragen 
te beantwoorden?  
Ja Ja Ja  
Is de gegevensverzameling representatief 
voor de gegevens die je werkelijk nodig 
hebt? 
Ja Ja Ja  
Bestrijkt de gegevensverzameling de po-
pulatie die het onderwerp van onderzoek 
is? 
Ja Ja Ja  
Bestrijkt de gegevensverzameling de geo-
grafische regio die het onderwerp van 
onderzoek is? 
Ja Ja Ja  
Kunnen de gegevens onder de populatie 
waarover onderzoek wordt gedaan, ge-
scheiden worden van ongewenste gege-
vens? 
Ja Ja Ja  
Zijn de gegevens voor de juiste tijdsperio-
de of voldoende recent? 
Ja Ja Ja  
Zijn er gegevens beschikbaar voor alle 
variabelen die nodig zijn om de onder-
zoeksvragen te beantwoorden? 
Ja Ja Deels  
Geschiktheid in Detail     
Is de gegevensverzameling die gedacht 
wordt te gebruiken betrouwbaar genoeg? 
Ja Ja Ja  
Is de gegevensverzameling geloofwaardig 
genoeg? 
    
Is het duidelijk wat de bron van de 
gegevens is? 
Ja Ja Ja  
Zijn de geloofsbrieven van de bron 
van de gegevens (au-
teur/organisatie/instituut) be-
trouwbaar? 
Ja Ja Ja  
Is er een copyrightvermelding voor 
de gegevens? 
Nee Nee Nee  
Bestaan er bijbehorende gepubli-
ceerde documenten? 
Ja Ja Ja PPS methodiek  
Bevat de bron contactgegevens 
om verdere informatie te verkrij-
gen over de data? 
Ja Ja Ja  
Wordt de methode duidelijk beschreven?     
Als er een steekproef is gebruikt, 
wat is dan de procedure geweest, 
en wat was de bijbehorende 
steekproeffout en responseper-
centage? 
N.v.t. N.v.t. N.v.t.  
Wie was er verantwoordelijk voor 
het verzamelen of vastleggen van 
de gegevens? 
Ja Ja Ja Projectmanager 
(voor enquêtes) Is een kopie van 
de vragenlijst of interviewchecklist 
bijgevoegd? 
N.v.t. N.v.t. N.v.t.  
(voor gecompileerde gegevens) Is 
het je duidelijk hoe de gegevens 
zijn geanalyseerd en gecompi-
leerd? 
Ja Ja Ja  




Beoordelingscriteria RL FR PDF Toelichting 
meetvertekening? 
Wat was het originele doel waar-
voor de gegevens zijn verzameld? 
   i.h.k. van het Project 
Wat was het doelpubliek en wat 
was hun betrekking tot degene die 
de gegevens heeft verzameld of 
gecompileerd (was er misschien 
sprake van gevestigde belangen?) 
   Project stakeholders / 
Stuurgroep  
Zijn er gedocumenteerde verande-
ringen in de manier waarop de ge-
gevens zijn verzameld of vastge-
legd, waaronder veranderingen in 
definities?  
Ja Ja Ja Change log is aanwe-
zig in het document. 
Hoe consistent zijn de gegevens 
uit deze, in vergelijking met gege-
vens uit andere bronnen?  
Medium  Medium Hoog De PDF is een inge-
burgerd document en 
zodanig ook beoor-
deeld door de op-
drachtgever. De andere 
twee brondocumenten 
worden niet altijd ge-
produceerd en beoor-
deeld.  
Zijn de gegevens nauwkeurig 
vastgelegd?  
? ? Ja De basis voor de PDF 
is de Assignment Di-
rective. Hierin staat wat 
de opdrachtgever wil. 
Iedere stuurgroep ge-
bruikt de PDF om for-
meel het project te 
starten.  
Kosten en Baten      
Wegen de gezamenlijke voordelen 
van het gebruik van deze bronnen 
op tegen de bijbehorende kosten? 
Ja Ja Ja  
Figuur 19 Beoordeling van globaal geschikt bevonden documenten uit PPS voor de casestudy 
 
Deelvraag 2.2 gaat over welke problemen van de voorlopige lijst uit de literatuur er in 
de praktijk worden herkend. Een probleemconcept waarnaar in de literatuurstudie 
wordt verwezen zijn projectrisico’s. Projectrisico’s worden in de PPS-methode vast-






De risk list bevat de volgende informatie: 
The document in brief 
The purpose of the document is to give an up to date overview of the risks identified in the project. 
In the risk list all the identified risks in the project are documented. For every risk there is a brief description of the risk 
itself, the current priority, proposed action and an up to date status for the action.  
 
When using the document? 
The risk list is prepared between DP1 and DP3 and is included in the project plan as an appendix. From DP4 the risk 
list is used as a freestanding document for monitoring the risks already identified and for documenting new risks iden-
tified during the project. 
 
Who is responsible? 
The project manager. 
 
Note! 
Keep the risk list updated during the entire project.  
 
Vanuit deze lijst met risico’s kan worden afgeleid of de problemen, verwijzend naar 
deze risico’s, worden onderkend (en dus herkend) in het project.  




De final report bevat de volgende informatie: 
The document in brief 
The purpose of the final report is to summarize achievement of objectives, experiences and to give recommendations 
for improved working method  
The final report template gives examples that are appropriate to use for feed back in different areas. The report in-
cludes comments regarding the work process, tools, organisation etc. This feedback contributes to good conditions for 
success for future projects. PPS contains different templates for final reports depending on the complexity of the pro-
jects. 
 
When using the document? 
The final report is produced during closure of the project. After the project closure the report is used to develop and 
improve the project work. 
 
Who is responsible? 
The project manager 
 
Note! 
Gather experiences while they are fresh. Interview members when they leave the project and arrange experience 
seminars in long projects 
In dit rapport worden de “lessons learned” beschreven. Actuele issues en problemen 
die daadwerkelijk zijn opgetreden en die in toekomstige projecten kunnen worden 
vermeden worden hierin opgenomen. Hieruit kan worden afgeleid of problemen op 
de voorlopige lijst in de praktijk zijn opgetreden en dus herkend.  
Nadelen van deze documenten zijn dat ze niet ontworpen zijn voor dit onderzoek en 
dat de informatie moet worden vertaald naar het probleembegrip en de probleemfac-
toren. Er kan bias ontstaan bij de interpretatie van de documenten en bij de vertaling 
naar probleemfactoren als de auteur dit als enige persoon uitvoert. Ondanks dat PPS 




voor dat lang niet alle documenten in ieder project worden geproduceerd. Het is niet 
vanzelfsprekend dat de genoemde documenten daadwerkelijk in de betreffende ca-
ses zijn geproduceerd.  
 
De vragen 2a en 2b gaan over de scope en de bevoegdheden van de projectmana-
ger. In de lijst met documenten die PPS voorschrijft, is een relevant document ge-
vonden dat gebruikt kan worden: 
 
Project definition – dit document identificeert, definieert en begrenst het project. Dit 
is de eerste deliverable in een project. In de sectie “1.2.1 Project scope” van het do-
cument kan een deel van het antwoord op deelvraag 2a worden vastgesteld:  
Verklaring van de sectie: < A short summary of the project, its characteristics and a 
summary of the effort needed. >.  
Verwacht wordt dat met deze sectie van het geoperationaliseerde begrip “project 
scope” (zie bijlage 9.7 Operationalisatie van de belangrijkste begrippen in de pro-
bleemstelling) de (sub)aspecten ERP breedte, BPR breedte, gewenste ERP modu-
les, noodzakelijke integraties, infrastructuuraanpassingen en werkzaamheden kun-
nen worden ingevuld.  
 
In de sectie “4.2 Authority and responsibility” van het document kan antwoord worden 
gegeven op deelvraag 2b: 
Verklaring van de sectie: < Define responsibility and authority for the roles in the pro-
ject. This is most easily done by referring to the template “Project organisation, roles” 
as an appendix and by specifying the changes and exceptions applicable for this pro-
ject. >. Verwacht wordt dat met deze sectie van het geoperationaliseerde begrip “Be-
voegdheid van de projectmanager van het ERP implementatieproject” de dimensies 
tijd, geld, organisatie en kwaliteit kunnen worden ingevuld.  
 
De “Project definition” is een van de weinige documenten die is “ingeburgerd” binnen 
de manier waarop het casebedrijf projecten uitvoert. De kans is groot dat dit docu-
ment aanwezig is in de te onderzoeken cases. 
Nadeel: het document is niet ontworpen voor dit onderzoek. De interpretatie door een 
persoon kan dus bias opleveren. De operationalisatie van de termen uit deelvragen 
2.2a en 2.2b geven kenmerken die niet allemaal met de gegevens van dit document 
overeen zullen komen.  
 
Hoewel de drie genoemde documenten globaal geschikt zijn bevonden en de kos-
tenanalyse als positief is beoordeeld vallen de risklist en de final report als brondo-
cument af, omdat ze niet geheel in detail als geschikt zijn bevonden. De PDF is wel 
als brondocument aangemerkt bij de beantwoording van een deel van de deelvragen 
2.2a en 2.2b. Het heeft echter niet als enige bron gediend.  
Om bias tegen te gaan is naast de auteur een tweede persoon (een directe collega) 
gevraagd om aan de hand van de PDF de geoperationaliseerde begrippen in te vul-
len. Deze tweede persoon is, naast de auteur gecertificeerd voor projectmanagement 
volgens PPS (PPS foundation), heeft verschillende projecten volgens de methode 






9.18 Toegang tot deelnemers aan het onderzoek 
 
9.18.1 Toegang via poortwachters voor het survey onderzoek 
 
Een gedeelte van de selectie van personen voor de survey heeft plaatsgevonden via 
“poortwachters”. De poortwachters zijn personen uit het netwerk van de auteur die in 
contact staan met ERP projectmanagers die aan de gestelde criteria voldoen. Zij zijn 
belangrijk in het tot stand komen van de toegang tot de projectmanager voor de au-
teur.  
 
Met deze strategie is veel tijd gemoeid gegaan om door contact vooraf te verzekeren 
dat de toekomstige bronnen ook daadwerkelijk meewerken. Dit laatste is gedaan 
door gesprekken te voeren met de poortwachter om het doel van het onderzoek uit te 
leggen, de eisen aan de respondenten te verduidelijken en commitment te verkrijgen 
voor deelname van hun mensen. Een belangrijk punt hierbij was het wegnemen van 
de bezwaren tegen het verlenen van toegang. De volgende eisen zijn hierbij in ogen-
schouw genomen: 
 
1. de hoeveelheid tijd die nodig is voor deelname aan de survey is tot een mini-
mum worden beperkt; 
2. in de resultaten is geen link gelegd met bedrijven. Het onderzoeksonderwerp 
kan als gevoelig worden ervaren. De kans bestaat dat commerciële bedrijven 
niet graag te koop lopen met problemen en niet geassocieerd willen worden 
met problemen in ERP projecten;  
3. de vertrouwelijkheid van de gegevens en de anonimiteit van de deelnemers is 
gewaarborgd. In de introductiebrief wordt aangegeven dat de gepubliceerde 
gegevens anoniem zijn en blijven. In bijvoorbeeld een online enquête kan dit 
goed worden geregeld; 
4. e-mail adressen als ook namen en functies van (potentiële) deelnemers zijn 
als privacy gevoelig bestempeld. In de communicatie naar de deelnemers is 
opgenomen dat deze gegevens vertrouwelijk worden behandeld, alleen ten 
behoeve van dit onderzoek worden gebruikt en niet zullen worden gedistribu-
eerd aan derden; 
5. de gegevens zijn op een zo gebruikersvriendelijke manier verstrekt. Dit ten 
behoeve van de eerste eis en vanwege de aantrekkelijkheid om gegevens te 
verstrekken te verhogen.  
 
Om de deelname te bevorderen is afgesproken dat een uitnodiging voor een webinar 
naar alle deelnemers wordt uitgestuurd waarbij de resultaten in het Engels worden 
gepresenteerd en ruimte bestaat voor het stellen van vragen.  
 
Naast de genoemde eisen is aan iedere potentiële deelnemer duidelijk gemaakt: 
 
• wat het doel is van het onderzoek; 
• hoe de persoon met wie contact wordt gezocht kan helpen; 





De poortwachter heeft initieel met de potentiële deelnemer besproken wat het doel is 
van het onderzoek en welke stappen er in het onderzoek te verwachten zijn. 
De volgende poortwachters zijn benaderd om voldoende ervaren ERP project mana-
gers te kunnen aantrekken: 
• twee OU studenten werkzaam bij twee gerenommeerde bedrijven (ieder toe-
gezegd: 1 respondent); 
• manager project office van het casebedrijf (toegezegd: 3 respondenten); 
• account manager van het casebedrijf (toegezegd: 1 respondent); 
• vier accountmanagers van vier verschillende IT leveranciers van het casebe-
drijf (respectievelijk hebben 1, 6, 3 en 1 respondenten toegezegd).  
 
9.18.2 E-mail aankondigingen voor “poortwachters” en deelnemers aan de sur-
vey 
 
Aankondiging e-mail naar de gatekeepers 
TO: [Gatekeeper] 
FROM: Anton Waanders 
Subject: Request email addresses participants ERP survey 
 
Dear [Gatekeeper], 
As previously discussed with you I would like to start with the ERP survey 
within 2 weeks from now.  
Could you please provide me the e-mail addresses and the person’s full 
names within 1 week from now so the invitation to the survey can be sent to 
them?  
We want to stress that this information will be treated confidential and is solely 
being used to address the persons for this survey only. All results will be pub-
lished anonymous. All participants including you will receive a summary of the 
outcome of this survey. 







Student Master programme “Business Process Management and IT” at the 
Open University Netherlands. 
Tel. +31 6 xxx xx xxx  
 
E-mail met aankondiging dat de survey over een week gaat beginnen 
TO: [Deelnemer survey] 
FROM: Anton Waanders 
Subject: Announcement ERP Survey  
Dear [Deelnemer survey], 
Hereby I would like to announce to you as agreed with [Gatekeeper / me] that 
you will receive an e-mail within one week with the ERP survey questionnaire.  
I am looking forward to your response. 
Already many thanks in advance.  
Best regards, 
Anton Waanders 
Student Master programme “Business Process Management and IT” at the 
Open University Netherlands.  
Tel. +31 6 xxx xx xxx  
 
E-mail met de link naar de survey inclusief begeleidende brief  
TO: [Deelnemer survey] 
FROM: Anton Waanders 
Subject: ERP Survey - Questionnaire  
Dear [Deelnemer survey], 
As previously announced hereby included the ERP questionnaire as a MS-
Excel Appendix. 
The survey is being performed to find out which of the 36 problems related to 




practise as problems outside of the project scope and outside of the project 
managers’ authority.  
This is a first step to set up a system to capture and analyse these problems 
with the objective to improve the ERP project approach. ERP projects are 
highly complex and recent literature indicates that present project approaches 
are not designed to manage such highly complex projects.  
We ask you to fill in the questionnaire with your broad expertise and back-
ground in this area. All the information you are giving will be treated STRICT-
LY CONFIDENTIALLY. All results will be published anonymously. Your email 
and name will only be used to address you in this survey.  
The ERP questionnaire will take about 20-30 minutes. The questionnaire has 
got 36 main questions each related to an ERP implementation problem. Per 
question you will be asked whether you have seen in one or more implementa-
tion projects the problem concerned in practise. 
 In the case of answering YES a sub question is asked whether to your opinion 
this problem is outside the project scope, outside the project managers’ au-
thority, both or both outside.  
In the case of answering NO a clarification is asked why you think the problem 
has not been seen in practice (yet).  
I am looking forward to your response and thanking you a lot for your time. If 
you have any further questions do not hesitate to contact me directly. 
Best regards, 
Anton Waanders 
Student Master programme “Business Process Management and IT” at the 
Open University Netherlands. 
Tel. +31 6 xxx xx xxx  
 
Eerste follow up wordt gemaild een week na het versturen van de vragenlijst naar 
alle ontvangers.  
TO: [Deelnemer survey, die de vragenlijst nog niet heeft ingevuld] 
FROM: Anton Waanders 
Subject: Friendly Reminder ERP Survey - Questionnaire  




This email friendly reminds you to fill in the questionnaire which was requested 
in the previous email: 
[forward van verstuurde E-mail met de survey inclusief begeleidende brief] 




Student Master programme “Business Process Management and IT” at the 
Open University Netherlands. 
Tel. +31 6 xxx xx xxx  
 
De tweede follow-up mailen naar personen die na drie weken nog niet hebben gere-
ageerd 
TO: [Deelnemer survey, die de vragenlijst nog niet heeft ingevuld] 
FROM: Anton Waanders 
Subject: Friendly Reminder ERP Survey - Questionnaire  
Dear [Deelnemer survey], 
We friendly remind you again to fill in the questionnaire which request was 
previously sent to you. It is absolutely vital for the research to be trustworthy to 
have you response included in the results.  
Hereby the included ERP questionnaire. 
As stated in an earlier e-mail:  
“The survey is being performed to find out which of the 36 problems related to 
ERP implementation projects found in recent ERP literature are recognised in 
practise as problems outside of the project scope and outside of the project 
managers’ authority.  
This is a first step to set up a system to capture and analyse these problems 
with the objective to improve the ERP project approach. ERP projects are 
highly complex and present theory indicates that present project approaches 




We ask you to fill in the questionnaire with your broad expertise and back-
ground in this area. All the information you are giving will be treated STRICT-
LY CONFIDENTIALLY. All results will be published anonymously. Your email 
and name will only be used to address you in this survey.  
The ERP questionnaire will take about 20-30 minutes. The questionnaire has 
got 36 main questions each related to an ERP implementation problem. Per 
question you will be asked whether you have seen in one or more implementa-
tion projects the problem concerned in practise. 
 In the case of answering YES a sub question is asked whether to your opinion 
this problem is outside the project scope, outside the project managers’ au-
thority, both or both outside.  
In the case of answering NO a clarification is asked why you think the problem 
has not been seen in practice (yet)”.  
I am looking forward to your response and thanking you a lot for your time. If 
you have any further questions do not hesitate to contact me directly. 
Best regards, 
Anton Waanders 
Student Master programme “Business Process Management and IT” at the 
Open University Netherlands. 
 
Na deze ronde is de response nog onder de 25 personen, zodat na twee weken een 
derde follow up is gepland. Ditmaal is de telefoon gebruikt om er zeker van te zijn dat 
de persoon ook daadwerkelijk de survey gaat invullen. Heeft hij/zij te kennen gege-
ven dit niet te doen, dan zal op zoek worden gegaan naar (een) nieuwe respon-
dent(en).  
Iedere respondent die de vragenlijst heeft ingevuld krijgt het volgende bericht: 
TO: [Deelnemer survey, die de vragenlijst heeft ingevuld] 
FROM: Anton Waanders 
Subject: ERP survey  
Dear [Deelnemer survey], 
Thanks a lot for filling in the questionnaire.  








Student Master programme “Business Process Management and IT” at the 
Open University Netherlands. 
Tel. +31 6 xxx xx xxx  
 
9.18.3 Toegang tot deelnemers voor de casestudy 
 
Bij het verkrijgen van toegang tot deelnemers voor de casestudy is sterk gelet op: 
 
• het beperken van de tijd dat de deelnemer aan dit onderzoek kwijt is. Er be-
staat voor dit onderzoek geen budget. Gelet is op de gangbare regel binnen 
het bedrijf waarbij een 1-op-1 vergadering 1 uur bedraagt.  
• het duidelijk maken van het doel van het onderzoek;  
• het duidelijk maken van het leereffect voor de organisatie. 
 
Er bestond een kans op bezorgdheid over de hoeveelheid tijd die nodig was voor het 
verzoek om toegang bij de respondenten. Dit is vooral verwacht bij externe mede-
werkers van het casebedrijf die buiten het netwerk van de auteur vallen. Bij deze 
medewerkers was de kans groot dat de tijd die men kwijt is aan dit onderzoek ver-
antwoord moet worden. Omdat er geen onderzoeksbudget bestaat is de tijd die nodig 
is sterk beperkt. Een interview mocht niet langer dan een uur kosten. Dit laatste om-
dat dit binnen het bedrijf een gangbare tijd is voor een 1-op-1 vergadering. 
Ook is duidelijk gemaakt wat het doel is van het onderzoek en wat het persoonlijke 
voordeel is voor de deelnemer (leereffect).  
Bij de toegang tot ERP leveranciers van het casebedrijf zijn geen moeilijkheden ver-
wacht over de tijdsfactor. Wel is de interesse gewekt door ook de toegevoegde 
waarde van de resultaten van het onderzoek voor de ERP leverancier duidelijk te 
maken door een presentatie en samenvatting van het onderzoek bij het bedrijf aan te 
bieden.  
 
Bij toegang tot relaties binnen het netwerk van de auteur zijn geen tijd en interesse 
gerelateerde problemen verwacht. De “gunfactor” speelde een belangrijke rol in deze 
toegang. 
Overigens kon de gevoeligheid van het onderwerp een rol spelen. Het adresseren 
van problemen in specifieke projecten heeft niet nadelig uitgewerkt. De kwaliteitscul-
tuur van de organisatie is er één van LEAN en continu verbeteren. Het benadrukken 
van dit onderzoek in het licht hiervan werkte positief.  
Over de vertrouwelijkheid van de gegevens en de anonimiteit van de medewerkers is 
afgesproken dat cases niet direct mochten verwijzen naar het casebedrijfsonderdeel 




komen geassocieerd met problemen in het algemeen en in het bijzonder problemen 
in strategische projecten zoals ERP implementaties. Ook werd verwacht dat mede-
werkers van externe leveranciers niet graag met naam worden genoemd als zij direct 
aan projecten worden gekoppeld. Anonimiteit en vertrouwelijkheid zijn vooraf duide-
lijk gemaakt aan iedere deelnemer.  
De casebedrijven zijn geanonimiseerd door alleen de branche en het werelddeel 
waarin ze werkzaam zijn te publiceren.  
 
9.18.4 Introductiebrief voor deelnemers aan de casestudy  
 
Voordat de introductiebrieven worden gestuurd vindt al een pre-meeting plaats met 
de potentiële deelnemers om hun deelname te verzekeren. Vervolgens wordt een 
elektronische boeking in de agenda van de deelnemers gedaan met daarbij de uitno-
diging voor een Microsoft-Lync meeting.  
De deelnemers aan de casestudy krijgen eveneens een aankondigingbrief uiterlijk 
een week voordat het interview plaatsvindt: 
TO: [Deelnemer case study] 
FROM: Anton Waanders 
Subject: Introduction interview case study Implementation ... at ...  
 
Dear [Deelnemer case study], 
 
As previously discussed you will find an introduction letter to the interview we have next week over 
MS-Skype for business. 
 
The interview is part of a research project to find out which of the 36 problems related to Enterprise 
Resource Planning (ERP) implementation projects found in recent ERP literature are recognised in 
practise as problems outside of the project scope and outside of the project managers’ authority. 
FACTS is classified as an ERP implementation project with a successful commercial ERP platform, 
Dynamics AX and therefore interesting for the purpose of a case study. 
The interview will take maximum 1 hour and has the purpose to dig deeper into the problems you are 
phasing in the FACTS project. As a preparation the list with 36 problems is included as an appendix to 
this e-mail. I kindly ask you to run through the list and identify for yourself which problems you recog-
nise. 
Please find next to the problem list attached an information sheet for more detailed information of the 
research and a consent form. Could you please read it through and please return the signed consent 
form to me before the interview takes place. 
 I am looking forward to your response and thanking you a lot for your time. If you have any further 





Master Student “Business Process Management and IT” at the Open University Netherlands 
Tel. +31 …. …. ….. 
 
Attached: 
1. List of problems in the ERP implementation project environment 






Appendix 1 bij de introductiebrief: 






Appendix 2 bij de introductiebrief: 
Information Sheet 
Title of the research project: Problem recognition in the environment of an ERP implementation project 
Researcher: Anton K.R. Waanders, IT Strategy manager and student, Master’s Programme “Business Process 
Management and IT” at the Open University Netherlands.  
The research: 
The research project to find out which of the 36 problems related to Enterprise Resource Planning (ERP) imple-
mentation projects found in recent ERP literature are recognised in practise as problems outside of the project 
scope and outside of the project managers’ authority. 
Your participation 
Your expert opinions are really valuable for the outcome of this research. By participating in the interview, you will 
help gaining me a better understanding of the context in which ERP problems are appearing/not appearing. The 
data gathered will be therefore focussed on actual ERP problems and their context.  
The interview is semi-structured and may take around sixty minutes, depending on your answers. The interview 
shall be carried out once via Microsoft-Skype for business. 
Withdrawing/consent 
Participation is regulated via the included consent form. This consent form is not a contract. You are not bound to 
participate and help me with this research. The form is simply designed to ensure that you are sufficiently in-
formed about the research and that your participation is voluntary. You have the right to withdraw your consent at 
any time, if you wish to do so.  
Confidentiality/security 
The research shall be carried out in accordance with Stockholm University’s code of ethics 
(http://www.su.se/english/research/research-ethics). Your name and the company name will be kept anonymous 
in any publication of this thesis. All interview materials, including audio and interview notes, shall not be disclosed 
to anyone besides me. Even though there is no risk of identity disclosure, in order to ensure that no information is 
published without your interest, the interview notes and the final report will be provided for your review upon re-
quest. The interview materials shall be used for only this research. After approval of the final report all the materi-
als will be destroyed.  
Further contact 
If after reading this any questions remain please contact: 
Anton Waanders (+ 31 6 xxx xxxxx)  
 (voor de code of ethics van de Stockholm University is gekozen omdat het casebedrijf gewend is te werken met 






Appendix 3 bij de introductiebrief: 
Consent form 
Title of the research project: Problem recognition in the environment of an ERP 
implementation project 
Researcher: Anton K.R. Waanders, IT Strategy manager and student, Master’s Pro-
gramme “Business Process Management and IT” at the Open University Nether-
lands.  
 Yes No 
 
1. I confirm that I have read and understood the information sheet for the 
above study and have the possibility to ask questions.  
  
 
2. I understand that my participation is voluntary and that I am free to 
withdraw at any time without giving reason. 
  
 
3. I am aware that despite everything being undertaken to safeguard the 
confidentiality of the information I give, it only is guaranteed within the 
limits of the law.  
  
 
4. I agree to take part in the study 
 
  
5. I agree to the interview being recorded via Microsoft Skype 
 
  




Name of participant    Date   Signature 
______________________________ _____________ ___________________ 
 
Name of researcher    Date   Signature 








Nadat het interview is afgerond krijgt iedere geïnterviewde de volgende email: 
TO: [Deelnemer case study] 
FROM: Anton Waanders 
 
Subject: interview case study Implementation FACTS at ….. 
 
Dear [Deelnemer case study], 
 
Thanks a lot for participating in the interview we had last XXX. 
 
The next steps in this research project will take about 2 months. The summary of the results will be 





Student Master programme “Business Process Management and IT” at the Open University Nether-
lands 
Tel. +31 6 xxx xx xxx  
 




Hierbij onderkent Saunders et al. (2013): 
 
• het recht van de onderzoeker niet te worden gedwongen door de sponsor; 
• het recht van de sponsor op bruikbaar onderzoek; 
• het recht van de onderzoeker/sponsor/poortwachter op kwaliteitsonderzoek.  
 
In de ontwerpfase is aan de sponsor van dit onderzoek (het case studiebedrijf) duide-
lijk gemaakt dat dit onderzoek ten eerste een academisch theorieverbeterend onder-
zoek betreft en geen diagnostisch of probleemoplossend onderzoek voor het case-
bedrijf is. De sponsor is bewust gemaakt dat het een onderzoek in het kader van het 
afstuderen van een medewerker is. De sponsor heeft te kennen gegeven dat hij 
graag een presentatie van de resultaten wil krijgen. Mogelijkerwijs kunnen de resulta-
ten een goede input zijn voor het ERP programma dat in Europa aanstaande is. De 
auteur gaat dit doen nadat het eindrapport is goedgekeurd. 
 
Met het oog op de kwaliteit heeft de auteur aan de sponsor en de poortwachters 
aangeboden op verzoek inzage te verlenen in de literatuurstudie, de formulering van 
de onderzoeksaanpak en de gebruikte hulpmiddelen (m.n. de Excel spreadsheets). 
Hiermee kan indien gewenst kwaliteitstoetsing plaatsvinden. 
  
Technische ontwerpfase en het verkrijgen van toegang 
 
Hierbij onderkent Saunders et al. (2013) het volgende: 
 
• het recht van de onderzoeker niet te worden gedwongen door de sponsor; 




• het recht van de deelnemer op privacy; 
• het recht van de sponsor/poortwachter/deelnemer op kwaliteitsonderzoek.  
 
In deze fase geldt voor punt 1, 2 en 4 hetzelfde als de voorgaande fase. Bij punt 3 is 
expliciet opgenomen dat in het rapport “formulering onderzoeksaanpak” niet de na-
men van de deelnemers en de poortwachters zijn opgenomen, maar alleen de func-
tienamen. Bij het verkrijgen van toegang via poortwachters is het privacy aspect ex-
pliciet aangegeven (zie eerder in deze bijlage de subparagrafen 9.18.1 Toegang via 
poortwachters voor het survey onderzoek en 9.18.3 Toegang tot deelnemers voor de 
casestudy).  
 
Verzamelen van de gegevens 
 
In deze fase onderkent Saunders et al. (2013) het volgende: 
 
• het recht van de onderzoeker niet te worden gedwongen door de sponsor; 
• het recht van de onderzoeker op veiligheid; 
• het recht van de deelnemer op geïnformeerde toestemming; 
• het recht van de deelnemer om niet meer mee te doen; 
• de teleurstelling van de deelnemer; 
• het recht van de deelnemer op vertrouwelijkheid/anonimiteit; 
• het recht van de organisatie op vertrouwelijkheid/anonimiteit; 
• het recht van de sponsor/poortwachter/deelnemer op kwaliteitsonderzoek.  
 
Bij punt 1 geldt hetzelfde als gesteld in voorgaande fasen. Punt 2 is minder relevant 
voor dit onderzoek. De enige actie die wordt genomen is dat voor dit onderzoek vol-
doende tijd wordt vrijgemaakt, zodat dit geen stressfactor vormt in de huidige werk-
omgeving. Met de sponsor is dit afgestemd. 
 
Bij het verlenen van geïnformeerde toestemming krijgt iedere poortwachter een intro-
ductiebrief (zie eerder in deze bijlage paragrafen 9.18.2 E-mail aankondigingen voor 
“poortwachters” en deelnemers aan de survey en 9.18.4 Introductiebrief voor deel-
nemers aan de casestudy). De deelnemer aan de casestudy heeft specifiek bij de 
introductiebrief een informatieblad en een toestemmingsformulier gekregen, om het 
recht op geïnformeerde toestemming te garanderen. 
  
De deelnemer heeft het recht om niet meer mee te doen aan het onderzoek. De 
deelnemers aan zowel de survey als de casestudy is dit gemeld via de introductie-
brief. Specifiek is in de survey de mogelijkheid geboden om het antwoord “geen me-
ning” te geven op een vraag. Ook bij het ontsluiten van personen in de casestudie is 
vooraf dit nogmaals duidelijk gemaakt.  
 
Teleurstelling bij de deelnemers is zoveel mogelijk voorkomen door: 
 
• voldoende tijd in te plannen voor het beantwoorden van vragen; 
• het vermijden van druk op deelnemers; 
• respect voor het individu te tonen (kernwaarde van het casebedrijf); 





• voor de deelnemers geschikte tijdstippen in te plannen. 
 
Het recht voor de deelnemer op vertrouwelijkheid en anonimiteit is gegarandeerd in 
zowel de survey als de casestudy. De poortwachters zijn hierbij essentieel gebleken 
om dit aan de deelnemers van de survey te laten weten. In de introductiebrief is dit 
aangehaald. Voor een vraaggesprek met een deelnemer is dit nogmaals benadrukt 
(zie 9.20.2 Interviewschema/draaiboek en topic vragenlijst in de casestudy). 
In zowel de casestudy als de survey is met de sponsor is afgesproken dat het case-
bedrijf niet wordt genoemd in het eindrapport. Er wordt gesproken over een automo-
tive bedrijf in Latijns Amerika en een automotive bedrijf in Azië. 
Het laatste punt tenslotte (het recht op kwaliteitsonderzoek) is zoals gezegd in voor-
gaande fasen van het onderzoeksproces.  
 
Analyseren en verwerken van de gegevens 
 
Saunders et al. (2013) benadrukken in deze fase het recht van de deelnemer als in-
dividu op het verwerken en opslaan van gegevens. 
In dit gedeelte van het proces is de privacywetgeving nauwlettend gevolgd. Gevoeli-
ge gegevens van deelnemers, zoals ras of etnische oorsprong, politieke overtuiging 
etc. zijn niet gevraagd. Het gaat uitsluitend om namen, e-mailadressen en functiebe-
namingen.  
 
Verslagen en stukken met daarin namen en e-mailadressen van personen zijn: 
 
• in overeenstemming met de wet verwerkt; 
• alleen verkregen voor het doel van dit onderzoek; 
• veilig bewaard op een alleen voor de auteur geautoriseerde directory op het 
bedrijfsnetwerk van de case organisatie; 
• bewaard totdat een positief eindresultaat voor dit onderzoek is vastgesteld 




In deze laatste fase stellen Saunders et al. (2013) de volgende punten: 
 
• het recht van de onderzoeker niet te worden gedwongen door de sponsor; 
• het recht van de deelnemer op vertrouwelijkheid/anonimiteit; 
• het recht van de organisatie op vertrouwelijkheid/anonimiteit; 
• het recht van de sponsor/poortwachter/deelnemer op kwaliteitsonderzoek.  
 
Zowel punt 1 en punt 4 gelden zoals in voorgaande fase al is gesteld.  
Bij punt 2 is er in het bijzonder op gelet dat van uitspraken verwerkt in het rapport niet 
kan worden achterhaald van welke deelnemers deze afkomstig zijn. In punt 3 zullen 






9.19 Technieken voor de ontsluiting van bronnen 
 
9.19.1 Verzamelen van secundaire gegevens door middel van inhoudsanalyse 
 
Saunders et al. (2013) verstaan onder soorten secundaire gegevens:  
• documentaire gegevens (schriftelijk en niet-schriftelijk); 
• gegevens uit meervoudige bronnen (op basis van geografisch gebied en op 
basis van tijdreeksen);  
• survey (tellingen, doorlopende en regelmatige enquêtes en ad-hoc enquêtes). 
Verschuren en Doorewaard (2007) geven aan dat deze bronnen kunnen worden ont-
sloten via inhoudsanalyse en zoeksystemen. Het genereren van de gegevens kan 
gebeuren door gebruik te maken van categorieënstelsels. Het betreft hier een verta-
ling van de vragen uit de vraagstelling in concrete zaken waarop men bij het bestude-
ren van inhoud moet letten.  
Geschikt voor onderzoeksstrategie: 
Onderzoek dat uitsluitend op ontsloten documentaire secundaire gegevens wordt 
gebaseerd, wordt archiefonderzoek genoemd (Saunders et al., 2013).  
Toepassing voor welke deelvragen: 
De deelvragen 2.2a en 2.2b in de casestudy kunnen deels worden beantwoord door 
archiefonderzoek.  
Ter ontsluiting van genoemde bronnen in het onderzoek: 
• Rapport “Project definition”  
Voordelen: 
De volgende voordelen worden door Saunders et al. (2013) genoemd: 
• mogelijk minder middelen nodig; 
• onopvallend; 
• longitudinale studies kunnen uitvoerbaar zijn; 
• kunnen gegevens leveren waarmee eigen gegevens kunnen worden vergele-
ken en in een context geplaatst; 
• kunnen resulteren in onvoorziene ontdekkingen; 





Saunders et al. (2013) noemen de volgende nadelen: 
• ze kunnen verzameld zijn voor een doel dat niet in overeenstemming is met de 
behoefte; 
• de toegang kan moeilijk of duur zijn; 
• samenvoegingen van definities kunnen ongeschikt zijn; 
• er bestaat geen werkelijke controle over de gegevens; 
• het oorspronkelijke doel kan van invloed zijn op de manier waarop de gege-
vens worden gepresenteerd. 
 
9.19.2 Verzamelen van primaire kwalitatieve gegevens door middel van partici-
patief waarnemen 
 
Saunders et al. (2013) definiëren waarnemen als het systematisch observeren, vast-
leggen, beschrijven en analyseren van het gedrag van mensen. Participerende 
waarneming is kwalitatief van aard. De nadruk ligt hier op het ontdekken van de be-
tekenis die mensen aan hun handelingen toekennen. Verschuren en Doorewaard 
(2007) stellen dat deze in tegenstelling tot de gestructureerde variant meer vrijer is: 
de onderzoeker heeft slechts een lijstje met aandachtspunten in het achterhoofd, 
precies zoals dit het geval is bij de meest vrije vorm van interviewen. 
Geschikt voor onderzoeksstrategie: 
• In de “action research”, experiment en casestudy – kwalitatief gericht.  
Toepassing voor welke deelvragen: 
• Mogelijke toepassing in tweede deelvraag: casestudy.  
Voordelen:  
• de kans op strategische reacties van de onderzoekspersonen is in principe 
kleiner dan bij ondervragingstechnieken (Verschuren & Doorewaard, 2007). 
• naarmate de waarnemer langer aan bepaalde activiteiten of processen deel-
neemt, zal men hem ook minder als een buitenstaander zien (Verschuren & 
Doorewaard, 2007).  
• bij waarneming is sec geen ‘sluis van verwoording’, waarmee een belangrijke 
bron van risico’s voor verdraaiing en onvolledig beeld van het onderzochte 
wegvalt (Verschuren & Doorewaard, 2007) 
• eventuele nadelen van het zich niet bewust zijn van dingen en problemen met 
de verbalisering die bij een ondervraging en in het bijzonder in een interview 




bewust en verder kan ‘lichaamstaal’ een belangrijke informatiebron zijn 
(Verschuren & Doorewaard, 2007). 
Nadelen:  
• kans dat de waarnemer op zich te veel gaat vereenzelvigen met de geobser-
veerde deelnemers naarmate hij langer aan bepaalde activiteiten of processen 
deelneemt (Verschuren & Doorewaard, 2007). Saunders et al. (2013) noemt 
deze observatorbias. 
• het kan ethisch een probleem zijn als de waarnemer zijn identiteit als onder-
zoeker niet bekend maakt of de informatie waarnaar hij op zoek is niet of 
slechts ten delen bekend wordt gemaakt. 
• toegang tot het bedrijf kan een hinderende factor zijn.  
• de geschiktheid van de waarnemer. Hij moet zijn eigen persoonlijkheid min of 
meer onderdrukken, en dat vindt niet iedereen prettig (Saunders et al., 2013).  
 
9.19.3 Verzamelen van primaire kwalitatieve gegevens door middel van inter-
viewen 
 
Een interview kan worden gekarakteriseerd door een geringe mate van voorstructu-
rering en open wijze van vraagstelling (Verschuren & Doorewaard, 2007).  
 
Geschikt voor onderzoeksstrategie: 
In een casestudy kiest men vaak voor het meer arbeidsintensieve vrije face-to-face 
interview met open vragen. Maar liever nog hanteert de onderzoeker een combinatie 
van een dergelijk individueel interview met bijvoorbeeld groepsinterviews, met (parti-
ciperende) observatie en met inhoudsanalyse van tekstueel en audiovisueel materi-
aal (Verschuren & Doorewaard, 2007). Interviews kunnen semigestructureerd wor-
den afgenomen, waarbij vooraf al veelal open vragen zijn gedefinieerd. Dit in tegen-
stelling tot diepte interviews, waarbij vooraf geen open vragen zijn gedefinieerd en er 
een zeer geringe mate van voorstructurering bestaat.  
Varianten: 
1-op-1 (onder vier ogen, telefonisch, elektronisch) en 1-op-velen (groepsinterviews 
en elektronisch). 
Voordelen: 
• met een interview kan diep worden gegraven, waarbij met een face-to-face in-
terview de lichaamstaal ook kan meespelen. Deze kunnen vooral van belang 
zijn voor een juiste interpretatie van de antwoorden en nodig zijn om te weten 
of de ondervraagde extra informatie nodig heeft of moet worden gestimuleerd 
en gemotiveerd om de volle aandacht te blijven geven (Verschuren & 




• een telefonisch interview vraagt minder tijd dan face-to-face en kan locatieon-
afhankelijk worden uitgevoerd. Een specifieke variant van dit interview is video 
conferencing (VC). Middels VC kan het nadeel van een zuiver telefonische 
enquête, waarbij de gezichtsexpressies niet te zien zijn enigszins worden ge-
compenseerd; 
• een groepsinterview kan leiden tot een stroom van gegevens, er kunnen ver-
schillende standpunten door verschillende deelnemers naar voren komen, 
waarop de groep kan reageren. Ook kunnen ideeën worden gegenereerd 
waarop kan worden gereageerd of beoordeeld en onderlinge discussies en kri-
tieken kunnen profijtelijk zijn (Saunders et al., 2013).  
 
Nadelen: 
• een nadeel van een interview boven een enquête is dat de eerste meer tijd 
kost en een kleiner bereik kan hebben als de tweede; 
• vergeleken met observatie is een nadeel van ondervraging de onmogelijkheid 
om gedragingen van mensen in beeld te krijgen. We komen hooguit gedrags-
percepties, gedragsherinneringen en gedragsintenties te weten, géén feitelijk 
gedrag (Verschuren & Doorewaard, 2007); 
• bij een telefonisch interview heeft de ondervrager geen zicht op de gezichts-
expressies en andere lichaamstaal van de deelnemer. Video conferencing lost 
dit nadeel gedeeltelijk op (gezichtsexpressies), maar de beschikbaarheid en 
de performance van video conferencing moet wel gegarandeerd zijn op de lo-
caties waar dat nodig is; 
• een gebrek aan standaardisatie kan bezorgdheid opleveren over betrouw-
baarheid; 
• ook bias aan de interviewer- en respondentzijde kan een probleem vormen; 
• een groepsinterview stelt andere eisen aan de interviewer dan bij een 1-op-1-
interview; 
• bij een groepsinterview kunnen sommige deelnemers de discussie overheer-
sen, terwijl anderen zich geremd kunnen voelen.  
 
9.19.4 Verzamelen van primaire kwantitatieve gegevens door middel van ge-
structureerde waarneming 
 
In tegenstelling tot participatieve waarneming is gestructureerde waarneming kwanti-
tatief van aard en houdt zich meer bezig met de frequentie van de handelingen. Ver-
schuren en Doorewaard (2007) zeggen hierover dat waarnemingscategorieën van 
tevoren zodanig ver uitgesplitst en nauwkeurig omschreven zijn, dat bij de waarne-
ming kan worden volstaan met het plaatsen van kruisjes in de diverse categorieën. 
Dit lijkt sterk op wat er in een schriftelijke enquête gebeurt. Een verschil is dat bij de 
enquête de onderzoekspersonen (respondenten of informanten) deze invullen, terwijl 




Geschikt voor onderzoeksstrategie: 
Strategieën die kwantitatief van aard zijn.  
Voordelen: 
Saunders et al. (2013) geven een aantal voordelen van deze ontsluitingstechniek: 
• het kan door iedereen worden gedaan na een passende training; 
• biedt zeer betrouwbare resultaten; 
• frequentie van gebeurtenissen, maar ook verband tussen gebeurtenissen 
kunnen worden waargenomen; 
• gegevens kunnen worden verzameld in hun natuurlijke situatie; 
• legt informatie vast die de meeste deelnemers zouden negeren, omdat deze 
voor hen te alledaags en irrelevant is.  
Nadelen: 
Saunders et al. (2013) geven ook een aantal nadelen aan deze ontsluitingstechniek: 
• de waarnemer moet zich in de situatie bevinden waarin de verschijnselen die 
worden bestudeerd, plaatsvinden; 
• onderzoeksresultaten zijn beperkt tot zichtbare handelingen of indicatoren 
waaruit de onderzoeker gevolgtrekkingen moet maken; 
• het verzamelen gaat langzaam en is duur.  
 
9.19.5 Verzamelen van primaire kwantitatieve gegevens door middel van ge-
structureerd interviewen 
 
In een enquête is sprake van een hoge mate van voorstructurering en gesloten vra-
gen. De enquêteur heeft in tegenstelling tot het interview minimale of geen enkele 
communicatie over en weer met de ondervraagde (Verschuren & Doorewaard, 2007).  
  
Geschikt voor onderzoeksstrategie: 
In een survey onderzoek gebruikt men vaak uitsluitend de telefonische of schriftelijke 
enquête met liefst gesloten vragen (Verschuren & Doorewaard, 2007; Saunders et 
al., 2013). Ze wordt ook gehanteerd bij experimenten en casestudy’s.  
Varianten: 
Zelf in te vullen vragenlijst (online, per post en uitreiken-en-ophalen vragenlijst) en 
door de interviewer in te vullen (telefonisch of gestructureerd interviewen). 
Voordelen: 
• een voordeel van een enquête boven een interview is dat de eerste minder tijd 




• voordelen van de verschillende varianten ten opzichte van elkaar (Saunders et 
al., 2013): 
o online vragenlijst: hoog vertrouwen dat de juiste persoon heeft geant-
woord bij gebruik van e-mail, grote omvang van de steekproef die geo-
grafisch kan zijn verspreid, invoer van de gegevens is meestal geauto-
matiseerd, lage kans dat antwoorden van respondent zijn vervormd; 
o per post: grote omvang van de steekproef die geografisch kan zijn ver-
spreid, geen ontwerp van een webpagina; 
o uitreiken en ophalen: Vrij hoge respons (30%-50%) t.o.v. online en per 
post; 
o telefonisch: hoog vertrouwen dat de juiste persoon heeft geantwoord, 
hoge respons (50%-70%), kan de participatie van respondenten verho-
gen;  
o gestructureerd: hoog vertrouwen dat de juiste persoon heeft geant-
woord, hoge respons (50%-70%), kan de participatie van respondenten 
verhogen. 
Nadelen: 
• er kan niet diep worden gegraven; 
• de lichaamstaal kan niet worden opgemerkt; 
• vergeleken met observatie is een nadeel van ondervraging de onmogelijkheid 
om gedragingen van mensen in beeld te krijgen. We komen hooguit gedrags-
percepties, gedragsherinneringen en gedragsintenties te weten, géén feitelijk 
gedrag (Verschuren & Doorewaard, 2007); 
• een schriftelijke enquête kan een hoge non-response opleveren, bij wel inge-
leverde resultaten is de kans groot op ontwijkende, strategische of sociaal 
wenselijke antwoorden; 
• nadelen van de verschillende varianten ten opzichte van elkaar (Saunders et 
al., 2013): 
o online vragenlijst: variabele responsepercentage, kosten en tijd van het 
creëren van een geautomatiseerd expertsysteem; 
o per post: laag vertrouwen dat de juiste persoon heeft geantwoord, vari-
abele responsepercentage, kostbaar in frankering, administratie en in-
voer gegevens en antwoorden kunnen door respondent vervormd zijn; 
o uitreiken en ophalen: laag vertrouwen dat de juiste persoon heeft ge-
antwoord, variabel responsepercentage, kostbaar in frankering, admi-
nistratie, invoer gegevens, reizen en antwoorden kunnen door respon-
dent vervormd zijn; 
o telefonisch: soms vervormde antwoorden/verzonnen door interviewer, 
kostbaar in tijd: aantal telefoongesprekken, administratie, invoer gege-
vens;  
o gestructureerd: soms vervormde antwoorden/verzonnen door intervie-





9.19.6 Beoordeling van de ontsluitingstechnieken voor de survey  
 
De survey strategie betreft een breed onderzoek. Bij gebruik maken van observatie 
als ontsluitingstechniek zullen genoeg4 ERP implementatieprojecten en daarbinnen 
projectmanagers beschikbaar moeten zijn om te observeren. Om alle ERP omge-
vingsproblemen in ERP implementaties te kunnen onderkennen dienen de project-
managers van deze projecten van het begin tot het einde van het project te worden 
geobserveerd. De kans op toegang tot meerdere buiten het casebedrijf te observeren 
ERP projectmanagers in hun ERP projecten wordt laag geschat. Bovendien is bij de 
participatieve variant de beschikbaarheid van voldoende getrainde waarnemers een 
grote vraag. Bij gestructureerde waarneming zouden echter waarnemers wat beter 
getraind kunnen worden, waardoor bijvoorbeeld in iedere case een lid van het pro-
ject, buiten de projectmanager om, eenvoudig de waarnemingscategorieën kan invul-
len. In dit laatste geval zou ook de kwantitatieve analyse die binnen een survey on-
derzoek normaal is, beter kunnen worden uitgevoerd dan in de participatieve variant. 
Indien er al voldoende ERP projecten worden gevonden kan het al zo zijn dat ze in 
verschillende fasen zitten (pre-implementatie, implementatie, onderhoud). De door-
looptijd van een gemiddeld ERP implementatietraject kan 14-18 maanden beslaan 
(P.C.G., 2014). Gezien de gewenste opleverdatum van dit onderzoek maakt het dat 
waarneming een niet haalbare ontsluitingstechniek is.  
 
De ervaren ERP projectmanagers kunnen door interviewen en enquête (gestructu-
reerd interviewen) worden ondervraagd. Het doel van het survey onderzoek is niet 
om diep te graven naar oorzaken of context van de ERP problemen, maar meer om 
vast te stellen of de ERP projectmanagers de omgevingsproblemen herkennen of 
niet. Interviewen van de projectmanagers vergt meer tijd dan gestructureerd intervie-
wen en wordt gebruikt in het dieper graven naar oorzaken of context. Enquêtes ech-
ter hebben een groter bereik dan het interviewen. De enquête is het geschiktst om 
het doel van de survey te bereiken en is het meest haalbaar gezien de doorlooptijd 
die het onderzoek met zich meebrengt.  
 
Binnen de enquête worden vier varianten onderkend (zie bijlage 9.19.5 Verzamelen 
van primaire kwantitatieve gegevens door middel van gestructureerd interviewen). 
ERP projectmanagers werkzaam in verschillende delen van de wereld zijn geselec-
teerd om te worden ondervraagd. Er is slechts één beschikbare interviewer. Dit 
maakt dat een telefonische enquête voor 25 projectmanagers te veel tijd kost (af-
spraak inplannen/organiseren, administratie). Een enquête via de post kost echter 
minder tijd maar er is een kans dat degene die het invult niet de ERP projectmanager 
is. Daarnaast kost enquête via de post porto en administratiekosten. Een gestructu-
reerde waarneming waarbij de interviewer op locatie aanwezig is kost zelfs meer tijd 
dan de telefonische enquête en is samen met de variant “uitreiken en ophalen” ge-
zien de internationale locaties van de projectmanagers reistechnisch onhaalbaar qua 
tijd en kosten.  
De online vragenlijst heeft echter het nadeel dat webpagina’s zullen moeten worden 
ontworpen, maar heeft als voordeel dat de invoer geautomatiseerd kan worden ver-
werkt. Het werkt locatieonafhankelijk en kan qua doorlooptijd in een beperkte periode 
simultaan door projectmanagers worden ingevuld. Door gebruik te maken van MS-
                                                 
4 In paragraaf 4.3 wordt gesproken over 25 ervaren ERP projectmanagers. Dit zouden bij waarneming 




Excel zijn de kosten drastisch beperkt, waardoor dit instrument financieel ook haal-
baar is.  
 
9.19.7 Beoordeling van de ontsluitingstechnieken voor de casestudy 
 
In de casestudy is het van belang of de problemen op de voorlopige lijst worden her-
kend in de context van de casestudies. De context bestaat uit de scope van het ERP 
implementatieproject en de bevoegdheid van de projectmanager. Personen zijn 
evenals in het survey onderzoek de belangrijkste bron. Observatie van deze perso-
nen in de vorm van gestructureerde waarneming zal niet volledig kunnen zijn in het 
verkrijgen van de antwoorden op de deelvragen 2.2a en 2.2b. Participatieve waar-
neming zal gezien de tijdsspanne van een ERP implementatieproject niet haalbaar 
zijn gezien de tijd die voor het onderzoek staat. 
 
Een enquête als ontsluitingstechniek binnen deze casestudy is niet een geschikt in-
strument. Het verduidelijken van en doorvragen op de begrippen uit de probleemstel-
ling zijn niet mogelijk bij een enquête. Dit is essentieel omdat in deze studie geen 
ERP experts als bron worden ontsloten en er bij voorbaat niet vanuit kan worden ge-
gaan dat de begrippen (voldoende) bekend zijn bij de te interviewen stakeholder. 
Doorvragen op door de geïnterviewde herkende problemen om er achter te komen 
waaruit blijkt dat hij/zij ze herkent, is ook niet mogelijk binnen de enquête. In de inter-
views moeten een groot aantal vragen worden beantwoord. Saunders et al. (2013) 
geven in die situatie aan dat een interview de beste methode is. 
Interviewen als een ontsluitingstechniek is daarom het geschiktste en meest haalbare 
middel om de gewenste informatie boven water te halen.  
 
Binnen het interviewen worden twee hoofdvarianten onderscheiden (zie bijlage 
9.19.3 Verzamelen van primaire kwalitatieve gegevens door middel van interviewen). 
Een 1-op-velen interview wordt in dit onderzoek niet gedaan, omdat de voorgestruc-
tureerde vragen per geselecteerde deelnemer als representant van een stakeholder 
groep kunnen verschillen. Ook kunnen deelnemers in een groepssessie de boven-
toon voeren en het gedrag van anderen beïnvloeden. Over problemen kan meer 
vrijelijk gesproken worden in een 1-op-1-interview. De internationale locaties van de 
deelnemers maken het onmogelijk om op korte termijn de gewenste interviews af te 
leggen. Daardoor valt het “onder vier ogen”- interview af. Telefonische interviews 
hebben het nadeel dat gezichtsexpressies en andere lichaamstaal niet kunnen wor-
den opgemerkt. Via video conferencing wordt dit deels gecompenseerd. Video confe-
rencing via Microsoft Skype for Business is wereldwijd binnen de case organisatie 
beschikbaar en gebruikelijk om gesprekken op afstand mee te voeren. De interviews 
zijn daarom via dit medium 1-op-1 afgenomen.  
 
Een andere dimensie waaruit een keuze moet worden gemaakt is de mate van ge-
structureerdheid van het interview: semigestructureerd versus ongestructureerd 
(Saunders et al., 2013). Ongestructureerde of diepte interviews kennen geen vooraf 
opgestelde lijst met vragen. Geïnterviewden krijgen de kans om vrijuit te praten. In 
semigestructureerde interviews heeft de onderzoeker een lijst met thema’s en vragen 
die moeten worden behandeld, maar die per interview kunnen verschillen. In bijvoor-




vragen over de context die bijvoorbeeld niet in een interview met de super user aan 
bod komen. 




9.20 Primaire gegevens verzamelen door ondervraging van personen 
 
9.20.1 Vragenlijst in het survey onderzoek  
 
Opstelling van de vragen 
 
Na een korte introductie begint de survey met twee open vragen, zie onder:  
 
 
Nadat op <Press to go to survey> wordt gedrukt worden de vragen gerelateerd aan 
de problemen weergegeven.  
Op een tabblad wordt alle 36 problemen, beginnen met PF1 en eindigend met PF59 
(zie tabel 2 in paragraaf 3.5), getoond. 
Per probleem zijn drie vragen in drie kolommen opgenomen: 
 
1. Have you ever experienced the following problems in ERP implementa-
tion(s)?, [Answer]; 
2. If question 1 is answered with “Yes”: “I have experienced this problem as....”; 
3. If question 1 is answered with “No”: What are the reasons for this? 
  
De eerste twee vragen zijn opgezet in de vorm van categorievragen. Hierbij is reke-
ning gehouden met maximaal vijf responsecategorieën met wat Fink (2003a) aan-
geeft als de richtlijn voor zelf in te vullen vragenlijsten (Saunders et al., 2013). De 







Als het antwoord op de eerste vraag de radiobutton “Yes” wordt aangeklikt, wordt 
gevraagd of het herkende probleem buiten project scope en/of buiten bevoegdheid 
van de projectmanager valt. De optie buiten bevoegdheid van de projectmanager niet 
aanklikken, betekent dat de respondent vindt dat het probleem binnen de bevoegd-
heid valt en vice versa. De optie buiten scope niet aanklikken, zegt dat de respondent 
vindt dat het probleem binnen de projectscope valt en vice versa. Ook kan er “geen 
opinie” worden aangekruist. 
  
Als het antwoord op de eerste vraag de radiobutton “No” wordt aangeklikt, wordt ge-




De lijst met voorlopige problemen (zie tabel 2 in paragraaf 3.5) is gezien de verschil-
lende nationaliteiten van de deelnemers vertaald naar het Engels.  
 
Usunier heeft in 1998 een viertal vertaalmethoden gedefinieerd (Saunders et al., 
2013): 
 
• Rechtstreekse vertaling; 
• Terugvertaling; 
• Parallelle vertalingen; 
• Gemengde methoden. 
 
Terugvertaling, parallelle vertalingen en de gemengde methoden verlangen meerde-
re vertalers. De beschikbaarheid en eventuele kosten van vertalers hebben geleid tot 
de keuze om rechtstreeks vanuit de bronlijst de problemen te vertalen. Het nadeel bij 
deze vertaling kan zijn dat het tot vele discrepanties tussen bron en doelvragenlijst 
kan leiden. Bij de vertaling is zoveel mogelijk gekeken naar de originele Engelstalige 




Oxford English Dictionary en waar nodig vertaalhulpmiddelen op internet: 




De codering vastgesteld in de literatuurstudie (probleemnummer 1 t/m 36) wordt ook 
hier aangehouden. Daarnaast worden de klassen waarin het herkende probleem 






0 Geen klasse 
1 Buiten de projectscope van het ERP implementatieproject, Binnen de bevoegd-
heid van de projectmanager 
2 Binnen de projectscope van het ERP implementatieproject, Buiten de bevoegd-
heid van de projectmanager 
3 Zowel buiten de projectscope van het ERP implementatieproject als buiten de 
bevoegdheid van de projectmanager 
4 Zowel binnen de projectscope van het ERP implementatieproject als binnen de 
bevoegdheid van de projectmanager 
 
Opmaak en aanbieding 
 
Opmaak en aanbieding van de vragenlijst gaat via Microsoft Excel. Binnen dit pro-
duct is een introductiesheet, de vragenlijst sheet en een scoresheet opgezet. De in-
troductiesheet maakt gebruik van de introductiebrief vermeld in bijlage 9.18.2 E-mail 
aankondigingen voor “poortwachters” en deelnemers aan de survey.  
 
De vragen in de vragenlijst sheet zijn opgezet zoals eerder in deze paragaaf is weer-
gegeven. Onder iedere vraag is onder commentaar een gedetailleerde beschrijving 
beschikbaar van het probleem (zie onderstaande figuur). Deze beschrijving is geba-
seerd op de beschrijving gevonden in de literatuur, vermeld in bijlage 9.11 Beschrij-




De kolom “answer” is vervolgens een filtervraag, waarbij indien “No” is aangeklikt, de 







Bij invulling van de vierde kolom verdwijnt de boodschap en de afwijkende veldkleur.  
 
De respondent gaat rij voor rij, kolom voor kolom de vragenlijst sheet door totdat hij 
aan het einde van de lijst komt, waarbij hij een melding te zien krijgt waarin wordt 
verzocht de Excel naar het aangegeven mailadres op te sturen.  
 
De scoresheet is niet zichtbaar voor de respondent. Het bevat de vertaling van de 
gegeven antwoorden naar de codering uit de vorige paragraaf. De scores vormen de 
input voor de analyse.  
 
9.20.2 Interviewschema/draaiboek en topic vragenlijst in de casestudy  
 
Voorbereiding 
Een week voordat het interview plaatsvindt, krijgt de deelnemer een introductiebrief 
met daarbij de voorlopige lijst van 36 problemen uit de literatuur (zie 9.18.4 Introduc-
tiebrief voor deelnemers aan de casestudy). Een onderscheid is gemaakt tussen de 
projectmanagers van de ERP implementatiecases en de overige te interviewen sta-
keholders. De projectmanagers hebben meer vragen gekregen over de context van 
hun projecten (zie verder in deze paragraaf).  
De volgende werkwijze is gevolg per interview: 
Begin van het interview – Duur 5 minuten 
1. De deelnemer wordt bedankt voor het in overweging nemen van het verzoek 
tot deelname; 
2. Het doel van het onderzoek wordt kort geschetst en stand van zaken op dit 
moment. De deelnemer wordt gevraagd of hij de introductiebrief heeft gelezen. 
Zo nodig wordt het formulier (opnieuw) per mail opgestuurd; 
3. Anonimiteit en vertrouwelijkheid worden nogmaals onderstreept. De deelne-
mer zal duidelijk worden gemaakt dat zijn/haar antwoorden niet zullen worden 
vermeld in bijv. citaten zonder uitdrukkelijke toestemming van hem/haar; 
4. De deelnemer kan weigeren een vraag te beantwoorden als ook het interview 
beëindigen; 
5. De deelnemer wordt verteld wat de output van het onderzoek zal zijn; 
6. De deelnemer wordt nogmaals op de hoogte gesteld dat hij/zij een uitnodiging 
krijgt voor een presentatie van het onderzoeksverslag; 





• Project manager: duur max. 80 minuten (afhankelijk van het aantal herkende 
problemen) 
• Overige stakeholders: duur max. 50 minuten (afhankelijk van het aantal her-
kende problemen) 
1. Hebt U de lijst met 36 problemen uit de literatuur voor dit gesprek doorgeno-
men?  
a. Indien NEE, dan zullen de problemen op de lijst 1 voor 1 tijdens het ge-
sprek worden behandeld) 
b. Indien JA, dan wordt het volgende gevraagd:  
i. Welke van de genoemde problemen heeft U herkend als pro-
blemen die ook in case <j> spelen? 
2. Per genoemd probleem <i> wordt het volgende gevraagd: 
a. Waarom denkt U dat probleem <i> in case <j> een rol speelt? 
b. Waar blijkt dit uit?  
i. Indien de geïnterviewde op deze vragen geen of onduidelijk ant-
woord geeft, dan kijk naar de topics per probleem waarop kan 
worden doorgevraagd [topic vragenlijst, zie verder in de para-
graaf] 
ii. Er kan ook gevraagd worden naar kritieke incidenten  
De projectmanagers van de beide cases krijgen een uitgebreider interview (80 minu-
ten), waarbij de context van de case wordt uitgediept. Twee vragen staan hierbij cen-
traal: 
3. Wat was de projectscope van uw project? 
a. Er wordt verder doorgevraagd op de operationalisatie van dit begrip (zie 
bijlage 9.7 Operationalisatie van de belangrijkste begrippen in de pro-
bleemstelling). 
4. Wat was uw bevoegdheid in dit project? 
a. Er wordt verder doorgevraagd op de operationalisatie van dit begrip (zie 
bijlage 9.7 Operationalisatie van de belangrijkste begrippen in de pro-
bleemstelling). 
Einde interview – Duur 5 minuten  
 De deelnemer wordt hartelijk bedankt. Vraag aan geïnterviewde wat hij van het ge-
sprek vond. Ook of hij/zij geïnteresseerd is om een uitnodiging te ontvangen voor een 
LYNC sessie waarbij de resultaten (survey en casestudies) zullen worden gepresen-
teerd.  
Completeer aantekeningen: 




o Locaties (MS-Skype for Business); 
o Datum/tijd; 
o Achtergrond informatie geïnterviewde (naam, geslacht, rol); 
o Setting (rumoerig of niet / wel of niet gestoord / afgeluisterd of niet); 
o Eigen indruk van het interview; 
o Interesse voor een uitnodiging MS-Skype for business-presentatie van de 




De volgende subvragen worden gesteld om te kunnen ontdekken waarom een pro-
bleem in een case wordt herkend. De subvragen zijn afgeleid van de beschrijvingen 
van de problemen in de literatuurstudie (zie bijlage 9.11 Beschrijvingen van de ge-





PF nr. Vraag 
ID 
Onderzoeksvragen (Engels) 
Little or no top 
management 
support 
PF1 PF1.1 How was the supply of the necessary resources, authority or 
power to the ERP project arranged during the project phase? 
    PF1.2 How was this during the maintenance phase? 
    PF1.3 How has the importance of the ERP implementation been 
communicated? 




PF2 PF2.1 How does the management see the ERP implementation? (a. 
IT implementation or b. implementation of change) 
    PF2.2 What was the scope/vision/plan of the project? 
    PF2.3 How well is employee dissatisfaction managed during the im-
plementation? 
    PF2.4 Have the changes being implemented revolutionary instead of 
evolutionary? 
    PF2.5 Has a change management plan being drawn up? 
    PF2.6 How well were conflicts being managed? 
    PF2.7 What were the arguments to change? 
    PF2.8 How have expectations been managed? Are they reasonable 
with a clear target? 
    PF2.9 How far are the changing requirements been understood? 




PF3 PF3.1 Which person was active during the implementation phase to 
market/sell the project? 
    PF3.2 What role does the person have within the organisation? 







PF nr. Vraag 
ID 
Onderzoeksvragen (Engels) 
    PF3.4 How far has he/she been involved in the change decision mak-
ing? 




PF5c PF5c.1 What is your opinion of the staff turnover? 
  PF5c.2 What is the situation regarding knowledge, skills, experience, 
training of ERP team members? 
  PF5c.3 How good is the team manager? 
  PF5c.4 How is the cooperation between team members alike? 
  PF5c.5 What is your opinion about the motivation of the team mem-
bers? 
Unbalanced 
team in project 
and mainte-
nance phase 
PF5b PF5b.1 How sufficient is the quality of the internal employees? 
  PF5b.2 What is your opinion about the healthy mix of internal and ex-
ternal people? 
  PF5b.3 What is your opinion about the decision power of the team? 
No business 
cases for ERP 
existing 
PF7 PF7.1 What is the business case consisting of? 
 









PF8a PF8a.1 During maintenance: 
How far have all stakeholders been informed about the impact 
of maintenance and their responsibilities? 
  PF8a.2 What is your opinion about the communication and cooperation 
across and between departments? 
  PF8a.3 What is your opinion about the information exchange and 
communication within the maintenance team? 




PF9 PF9.1 What is your opinion about the existence and quality of a gen-
eral business vision, project mission related to the business 
needs, strategic objectives of the ERP project, the to-be situa-
tion, the scope and the limitations of the project, the manage-
ment reporting? 
  PF9.2 What is the alignment between the project and the business 











PF10 PF10.1 Where can I find a description of the present business, infor-
mation and technology architecture? 
  PF10.2 What is the stability of the present architecture? 
 (How far are the system deliveries, maintenance from the 
(external) IT providers stable?) 
  PF10.3 How well is the technology architecture standardised? 
  PF10.4 Which standards for information exchange, data and business 
processes do exist? 
  PF10.5 How sufficient is the legacy system and business parameter 
settings? 
Insufficient 
support by or 
cooperation 
with external IT 
providers 
PF12 PF12.1 What is your opinion about the participation of the suppliers in 
the project? 
  PF12.2 How well do the suppliers communicate? 
  PF12.3 How competent are the suppliers? 
  PF12.4 What do you think about the support given by the suppliers? 
  PF12.5 How have the suppliers estimated the complexity of the sys-
tem? 
  PF12.6 What is your opinion about the trust in the supplier? 
  PF12.7 What is your opinion about what has been delivered compared 






PF13a PF13a.1 What was the level of user involvement during the project and 
maintenance phase? 





PF14a PF14a.1 What is the situation regarding reward and motivation of the 
employees? 
  PF14a.2 How have the users’ needs addressed and taken care of? 





PF15a P15a.1 Is continuous training and support after the system went life in 
place? 






PF16 PF16.1  What are the shared values within the company? Have they 






PF nr. Vraag 
ID 
Onderzoeksvragen (Engels) 
    PF16.2 Could you identify change agents in the project? 
How is risk being handled?  
How can you characterise the communication in the company 
(Open / not open)? 
What is the level of preparedness to move personal or to train 
them cross? 
    PF16.3 What are the decision structures? 
On what level decisions regarding ERP taken up in the organi-
sation? 
    PF16.4 What is the change culture within the company? 
    PF16.5 How could you classify the culture (learning culture versus a 
punishing culture)? 
    PF16.6 How far is the system able to support the national localisation 
issues? 
    PF16.7 How far is the personal committed to change and what is the 
level of trust in the management? 
    PF16.8 How far are the dealers operating different, how much of the 
business architecture is common? 
    PF16.9 How could you classify the information seeking process: peo-
ple know what to search for until ad-hoc 
    PF16.10 What is the management style in the company (directive, con-
trol) 




PF17a PF17a.1 How are the company wide data standards being managed? 
    PF17a.2 What is the organisational setup for data improvement? (Data 
owner, data steward roles). 




PF19 PF19.1 How does the representation look like in the steering commit-
tee (sponsor, demand and supply roles)? 
Wrong expecta-








PF22b PF22.1 What were the initial expectations of the management regard-
ing the ERP implementations? 
How far are the conform reality? 
Who has been managed them? 
  PF22b PF22.2 What were the initial expectations of the adopting organisation 
regarding the ERP implementation? 
How far are they according to reality? 
Who has been managed them? 
Staff is leaving 
the company 
PF23 PF23 Has valuable IT and ERP staff left the company? 











PF nr. Vraag 
ID 
Onderzoeksvragen (Engels) 
    PF24.2 Do you have common goals established between you and the 
partners? 
    PF24.3 How far are you exchanging information with each other? 
    PF24.4 Have the partners assigned the same priority to the project as 
you have? 
    PF24.5 What is the level of trust between you and the trading partner? 
    PF24.6 In how far is the trading partner part of the communication flow 
when changes are made? 
Bad technical 
quality of the 
ERP product in 
maintenance 
PF25b PF25b.1 How do you rate the technical quality of the ERP product in 
maintenance? Good / Average / bad 
  PF25b.2 What is the number of crashes /bugs over the last 6 months 
after a release? Is there a decline? 




ronment of the 
adopting or-
ganisation 
PF26 PF26.1 How quick is the ERP adaptation responding on events from 
the adopting organisational environment? 
  PF26.2 Has the ERP (maintenance) team been surprised by changes 
in the environment? 
Lack in human 
resources 
PF29b PF29b.1 Have enough human resources been allocated to the project? 
Why? 
  PF29b.2 Has the project manager been full time available to the pro-
ject? Why? 




PF34 PF34.1 Has there been a formal approach stating (a combination of): 
- Skeleton approach, Single module or Big bang 
- parallel approach or not? 
    PF34.2 How does the formal plan look like? 
Careless 
choice of an 
ERP product 
and vendor 
PF36 PF36.1 What was included in the selection process? 
    PF36.2 Which product aspects did it contain? 
- suitability of the software / best fit with the present business 
processes 
- standards the ERP is providing 
- completeness 
    PF36.3 Which supplier aspects did it contain? 
- quality of the supplier 
- reputation 
- relevant experience 
- service and options 






PF nr. Vraag 
ID 
Onderzoeksvragen (Engels) 
    PF36.4 How far was the business and IT strategy used to select the 
ERP product and vendor? 
Insufficient 
quality of the 
contract with 
the external IT 
provider 
PF37 PF37.1 When was the contract closed with the supplier? (When be-
fore, during or after implementation?) 
 
  PF37.2 Does the contract with the external IT provider contain the 
following points: 
- detailed specification as an appendix 
- limitation of liability Clauses 
- arbitration versus litigation 
- payment issues 




flow of change 
requests in 
maintenance 
PF39b PF39b.1 Is the following the case? 
- conflicting ERP CR's (not compatible) 
- continuous flow of CR's? 
- business case per CR is not taken place 





PF40 PF40.1 How well is the external IT provider being managed during the 
maintenance phase regarding: 
- the use of consultants? 
- the use of vendors tools? 
- the knowledge of how the provider operates? 





PF43 PF43.1 How can the leadership of the ERP implementation being 
characterised? (promoting change, challenging present situa-
tion, spreading the feeling of a mission and vision) 
Incorrect 
choice of ERP 
modules to be 
maintained  
PF45 PF45.1 Which problems do you see in the maintenance phase of the 
ERP system? Is properly identified where to minister the 




PF47b PF47b.1 How are user acceptance tests being performed during 
maintenance? 




PF48 PF48.1 Has the ERP project being in conflict with other projects before 









PF51 PF51.1 Has a price tag from supplier prevented the adopting organisa-




PF54 PF54.1 Is a make/buy decision included in the ERP software acquisi-
tion process? 
Is a Make/Buy strategy applied? 












not followed by 
ERP innovation 
PF58 PF58.1 What is the support of new business models or changes to 





PF59 PF59.1 What are the political conflicts or distrust between departments 
/ subsidiaries / HQ and business units? 
    PF59.2 Has information deliberately been withheld or not shared? 






9.21 Maatregelen om de validiteit en betrouwbaarheid te verhogen  
 
9.21.1 Interne validiteitverhogende maatregelen 
 
De validiteit wordt gezien als de mate waarin gemeten wordt wat bedoeld is om te 
meten. Dit wordt verder onderverdeeld in interne validatie en externe validatie (de 
mate van generaliseerbaarheid van de onderzoekspopulatie). 
 
De maatregelen die in dit onderzoek zijn genomen om de interne validiteit te verho-
gen zijn samengevat in navolgende tabel. Per categorie maatregel en de beschrijving 
die Saunders et al. van deze categorie geven worden de maatregelen voor de survey 
en de casestudy weergegeven. Waar nodig wordt een verwijzing naar een hoofdstuk 





gens Saunders et al., 
2013) 
Maatregelen t.b.v. de Sur-
vey methode 
Maatregelen t.b.v. de ca-
sestudy 
Geschiedenis Geschiedenis kan een 
misleidend effect heb-
ben op de resultaten.  
De personen als bron zijn 
experts met 5 jaar ervaring 
in ERP projectmanagement 
als eis (zie bijlage 9.16.1 
Selectie van personen). 
Hiermee wordt voorkomen 
dat onervaren projectma-
nagers die 1 of een gedeel-
telijke implementatie pas 
achter de rug hebben ver-
schijnselen verkeerd inter-
preteren of niet onderken-
nen.  
De twee cases bij het auto-
motive casebedrijf zijn zo 
geselecteerd dat het geen 
ERP implementaties betref-
fen die net zijn afgerond 
(minimaal een jaar in pro-
ductie). Problemen die ont-
staan nadat het systeem 
Life is kunnen zich manifes-
teren op een later ogenblik. 
Ook kunnen door productie-
issues de eerste drie maan-
den na go-live de proble-
men opgeblazen worden 
(zie paragraaf 4.2 Gebruikte 
bronnen, soort en benodig-
de hoeveelheid). 
Tests Het meten kan zelf 
van invloed zijn op het 
eindresultaat.  
1. Als de deelnemers 
denken dat de resulta-
ten nadelig voor ze 
kunnen zijn kan dit de 
resultaten beïnvloeden. 
Duidelijk is gemaakt dat 
de ingevulde vragen 
anoniem worden ver-
werkt en er geen enke-
le score zal worden ge-
publiceerd die indiceert 
wie welke problemen 
herkent. Er zou immers 
een voorbarige conclu-
sie kunnen worden ge-
trokken, bijvoorbeeld 
dat degene met de 
meeste herkende pro-
blemen een slechte 
program-
ma/projectmanager zou 
1. De interviewmethode 
maakt het mogelijk dat 
de onderzoeker toegang 
krijgt tot de kennis en 
ervaring van de deel-
nemer en hiermee wordt 
bepaald wat de deel-
nemer bedoeld met dat-
gene wat deze heeft 
gezegd. Ook wordt die-
per op de probleemdefi-
nities ingegaan indien 
de deelnemer deze on-
voldoende begrijpt.  
2. Het “goed” nieuws syn-
droom wordt tegenge-
gaan door niet de top-
managers als deelne-
mer te selecteren (zie 
bijlage 9.17.3 Selectie 







gens Saunders et al., 
2013) 
Maatregelen t.b.v. de Sur-
vey methode 
Maatregelen t.b.v. de ca-
sestudy 
zijn. Anonimiteit is met 
zowel de poortwachter 
(zie bijlage 9.18.1 Toe-
gang via poortwachters 
voor het survey onder-





mers aan de survey) 
2. De survey zou ook niet 
te lang mogen duren, 
de vragen zouden be-
grepen moeten worden 
(definities en verklarin-
gen van begrippen: 
probleemomschrijving 
zijn opgenomen in de 
enquête) en de gege-
vens worden gebrui-
kersvriendelijk te wor-
den verstrekt. Dit voor-
komt dat de deelnemer 
zijn interesse verliest 
en de vragen “afraffelt”. 
In het ontwerp van de 
tool en het testen ervan 
is hier rekening mee 
gehouden (zie verder 
paragraaf 9.21.4 Tes-
ten).  
Instrumentatie Er kunnen verschillen 
optreden in het meet-
resultaat door veran-
deringen in het meet-
instrument. 
1. Dit wordt tegengegaan 
door een email enquête 
waarbij de opbouw, de 
vragenlijst en de manier 
van toegang via een e-
mail voor iedere deel-
nemer hetzelfde is (zie 
bijlage 9.20.1 Vragen-
lijst in het survey on-
derzoek).  
2. Administratie goed 
plannen en uit te voe-
ren. Dit wordt onder-
steund met een Excel 
waarin is bijgehouden 
wie, wanneer de Excel 
vragenlijst heeft ont-
vangen, wie, wanneer 
welke reminder (1e, 2e, 
3e ) heeft gekregen. Per 
respondent die de vra-
genlijst heeft geretour-
neerd is bijgehouden 
wanneer deze ontvan-
gen is. Ook non-
Dit risico wordt verlaagd 
door een topic lijst en inter-
viewschema, waarbij een 
onderscheid wordt gemaakt 
in vragen voor de project-
manager en vragen voor 
iedereen (zie bijlage 9.20.2 
Interviewschema/draaiboek 








gens Saunders et al., 
2013) 
Maatregelen t.b.v. de Sur-
vey methode 




Mortaliteit Uitvallen van deelne-
mers uit het onder-
zoek. 
Poortwachters zijn een 
belangrijke sleutel in dit. 
Hen is duidelijk gemaakt 
wat de eisen zijn aan de 
projectmanagers. Vroegere 
projectmanagers moeten 
niet te lang uit hun functie 
zijn om nog relevant te zijn 
voor dit onderzoek. Een 
maximum periode van twee 
jaar wordt aangehouden 
(zie o.a. bijlage 9.18 Toe-
gang tot deelnemers aan 
het onderzoek)  
Binnen de case bedrijven is 
een zeer stabiel perso-
neelsbestand. De kans 
hierop is vrij laag. Mede-
werkers blijven lang bij het 
bedrijf, krijgen wel een an-
dere rol na gemiddeld vier 
jaar voor het hogere ma-
nagement. Het hogere ma-
nagement echter maakt 
geen onderdeel uit van de 
te selecteren groep (zie 
bijlage 9.17.3 Selectie van 
personen). 
Maturatie Veranderingen die 
automatisch plaats-






Dit speelt in dit onderzoek 
geen belangrijke rol. Met 
het samenstellen van de 
voorlopige lijst van ERP 
implementatieproject om-
gevingsproblemen in het 
literatuuronderzoek is geen 
rekening gehouden met de 
tijdsfactor. Weliswaar is een 
tijdscriterium voor relevante 
literatuur van niet ouder dan 
2004 aangehouden om de 
hoeveelheid zoekresultaten 
te beperken. Toch is via 
referenties in artikelen ou-
der materiaal gevonden en 
verwerkt. Er wordt daarom 
bijvoorbeeld geen beper-
king opgelegd aan de erva-
ring van deelnemers: ken-
nis over ERP implementa-
tieprojecten van ouder dan 
2004 niet in beschouwing 
nemen bij het beantwoor-
den van de vragen.  
De kans op dit is vermin-
derd door een niet te lange 
doorlooptijd van het onder-





gevolg of veroorzaakt 
gevolg de oorzaak? 
In de enquête worden geen 
vragen gesteld over waar-
door de problemen worden 
veroorzaakt. Wel waarom 
ze niet herkend worden.  
Dit onderzoek gaat over of 
herkende problemen op de 
voorlopige door verschillen-
de stakeholders ook her-
kend worden in de cases. 
Naar oorzaken of gevolgen 
wordt niet gevraagd. 
Figuur 21 Samenvatting van de interne validiteitverhogende maatregelen 
 
Saunders et al. (2013) beschrijven verder drie aspecten van interne validiteit van de 









Het eerste is in deze studie uitgevoerd door een panel van twee proefpersonen die 
de enquêtevragen evalueerden in hoeverre deze de onderzoeksvragen afdekten.  
Het tweede vereist een statistische analyse, die gezien de nominale schaal waarop 
de variabelen worden gemeten, niet kan worden vastgesteld. Gezien de aard van het 
onderzoek (geen voorspellend onderzoek) is dit ook niet vereist.  
Het derde aspect is beoordeeld door het testpanel dat keek in hoeverre de operatio-
nalisatie van de begrippen uit de probleemstelling terugkomen in de enquêtevragen. 
Belangrijk is dat de definities begrepen werden.  
 
9.21.2 Externe validiteitverhogende maatregelen 
 
De externe validiteit is de mate waarin de onderzoeksresultaten generaliseerbaar 
zijn. Een belangrijke maatregel in dit onderzoek om dit te verhogen is om een ge-
mengde methode als onderzoeksstrategie te kiezen: de survey methode en de case-
study. Conclusies uit de survey kunnen versterkt worden door de conclusies in de 
casestudy. Als bijvoorbeeld een probleem herkend wordt in de survey studie en te-
vens wordt vastgesteld in beide casestudies, kan dit een sterke indicatie zijn dat het 
probleem in de automotive industrie, maar ook erbuiten speelt en kan wellicht worden 
aangemerkt als een generiek ERP implementatieprobleem.  
 
Naast de gekozen onderzoeksstrategie worden per onderzoeksmethode extra maat-
regelen getroffen om de externe validiteit te verhogen:  
 
 
1. Survey.  
 
a. selectie van een homogene groep met voldoende (minimaal 25) deel-
nemers die ervaren zijn in het implementeren van ERP systemen. 
Hiermee kan een generalisatie bewerkstelligd worden van ervaren 
projectmanagers; 
b. naast een selectie van projectmanagers binnen het casebedrijf, ook 
een selectie van projectmanagers van er buiten, zodat wordt voorko-
men dat alleen casebedrijfservaring wordt meegenomen. Er zal wor-
den getoetst of de antwoorden van de projectmanagers binnen het ca-
sebedrijf verschillen van die van de geselecteerde projectmanagers 
van buiten het casebedrijf. Als er geen verschil is tussen deze twee 
groepen, dan kan een uitspraak worden gedaan over de meningen 




a. de keuze van de kritieke case laten afhangen van een implementatie 
van de grootste DMS ERP provider en een implementatie van één van 
de snelst groeiende ERP systemen in de markt: Microsoft Dynamics 
AX (in plaats van niches die in de praktijk niet veel voorkomen). Deze 




bijlage 9.17.2 Selectie van het casebedrijf). Gezien deze belangrijk-
heid kan hier een uitspraak worden gedaan op basis van de product-
scope; 
b. de realiteit wordt van meerdere kanten onderzocht door het kiezen van 
te interviewen stakeholders: adopterende organisatie versus externe 
provider, interne adopterende gebruikersorganisatie versus interne 
adopterende IT organisatie. Problemen kunnen hierdoor holistisch 
worden beschreven.  
 
9.21.3 Maatregelen ter bevordering van de betrouwbaarheid van de onder-
zoeksgegevens 
 
De betrouwbaarheid van de verzamelde gegevens is de mate van onafhankelijkheid 
van het toeval. De maatregelen die in dit onderzoek genomen zijn om de dit te be-
vorderen zijn samengevat in navolgende tabel. Per factor, genoemd in Saunders et 
al. (2013), die een bedreiging vormt voor de betrouwbaarheid worden de maatrege-
len voor de survey en de casestudy weergegeven. Waar nodig wordt een verwijzing 
naar een hoofdstuk of bijlage gegeven waar de maatregel meer in detail staat be-
schreven. 
 
Factor die de betrouw-
baarheid aantast 
Maatregelen t.b.v. de Survey 
studie 
Maatregelen t.b.v. de Casestudy 
Deelnemersfout 1. Een heldere uiteenzetting 
over het doel van de vra-
genlijst. 
2. Per operationeel begrip is 
een omschrijving / definitie 
bijgeleverd. Dit zal moeten 
voorkomen dat vragen 
verkeerd worden geïnter-
preteerd.  
3. Om te achterhalen of de 
enquête betrouwbaar is of 
niet wordt een test-hertest-
schatting uitgevoerd 
waarbij een panel van 
twee personen wordt ge-
vraagd de enquête in te 
vullen. De vragenlijst 
wordt dus twee maal 
voorgelegd onder voor-
waarden die zoveel moge-
lijk gelijk zijn. Bij verschil-
len tussen de eerste en de 
tweede ronde wordt met 
de testers gekeken wat de 
oorzaak hiervan is (bijv.): 
  
a. Of de vragen duidelijk 
waren; 
b. Of er eventueel ondui-
delijke of dubbelzinnige 
vragen waren; 
Deze test verdient de 
1. De scope en bevoegdheid van de 
projectmanager in de betreffende 
cases zijn niet alleen verzameld via 
het interviewen van de projectmana-
gers, maar ook door inhoudsanalyse 
van de “project definition”. Hierdoor 
kan (gedeeltelijk) worden getriangu-
leerd. Als een projectmanager een 
ander beeld heeft van de gegevens 
dan in de “project definition” staat, 
dan wordt hij daarop ondervraagd. 
Als secundaire bron is de “project 
definition” als document een be-
trouwbare bron. De PPS methode is 
binnen het casebedrijf al lange tijd 
(minstens 10 jaar) in gebruik en het 
document is goed ingeburgerd in 
projectmanagement (Zie bijlage 
9.17.4 Selectie van documenten).  
2. Door middel van iedere voor de case 
relevante stakeholder te selecteren 
en een overlap van vragen te cre-
eren per stakeholder kan de deel-
nemersfout in het herkennen van 
problemen worden opgespoord. Als 
een probleem wordt herkend door 
een deelnemer en niet wordt her-
kend door een ander, dan wordt een 
maatregel getroffen om een email te 
sturen naar de beide deelnemers om 
te vragen dit verschil toe te lichten 




Factor die de betrouw-
baarheid aantast 
Maatregelen t.b.v. de Survey 
studie 
Maatregelen t.b.v. de Casestudy 
voorkeur boven de door 
Saunders et al.(2013) ge-
noemde interne consisten-
tie en de alternatieve me-
thode vanwege de een-
voud in de uitvoering (zie 
volgende paragraaf).  
Deelnemersvertekening 
(bias) 
1. Om te voorkomen dat de 
deelnemers sociaal wen-
selijke antwoorden ver-
strekken, is anonimiteit 
gegarandeerd, dat de re-
sultaten niet worden ver-
bonden met hun e-mail 
adressen / namen (zie o.a. 
bijlage 9.18 Toegang tot 
deelnemers aan het on-
derzoek).  
1. De deelnemers kunnen sociaal wen-
selijke antwoorden verstrekken als 
ze denken dat ze op de resultaten 
van het onderzoek kunnen worden 
“afgerekend”. De deelnemers wor-
den verzekerd dat de resultaten niet 
gepubliceerd zullen worden met de 
namen van de deelnemers. Ook 
wordt nadrukkelijk gevraagd of quo-
tes mogen worden opgenomen in 
het eindverslag, maar dat alleen de 
functie van de deelnemer wordt 
vermeld. Overigens mogen deelne-
mers weigeren dat hun quotes wor-
den opgenomen. Dit wordt ook ge-
meld.  
2. Om helemaal anonimiteit te verzeke-
ren worden de cases niet genoemd 
bij naam, maar het betreffende we-
relddeel. 
3. Binnen de casestudy bestaat ook 
nog de kans dat de deelnemer kan 
reageren op de interviewer (inter-
viewer bias). Bij de selectie van de 
cases is rekening gehouden dat het 
merendeel van de deelnemers niet 
direct met de interviewer hebben 
gewerkt/hebben te maken. In de 
Aziatische case heeft de auteur een 
rol gespeeld. Er bestaat een kans 
dat deelnemers kunnen reageren op 
de interviewer door problemen te 
ontwijken betrekking hebbende op 
zijn rol. Die kans wordt echter niet 
groot geacht omdat hij slechts een 
adviserende rol speelde. Tijdens het 
interviewen zal de interviewer met dit 
punt bewust omgaan en wijzen op 
de “lerende”cultuur van het casebe-
drijf. De rol die de auteur speelde tij-
dens de duur van de case is buiten 
beschouwing gelaten (zie bijlage 
9.17.3 Selectie van personen).  
4. Ook is een zorgvuldige voorberei-
ding en uitvoering van het interview 
belangrijk geweest:  
a. de interviewer is op de 
hoogte van de context van 
de beide cases; 
b. ter voorbereiding is de lijst 




Factor die de betrouw-
baarheid aantast 
Maatregelen t.b.v. de Survey 
studie 
Maatregelen t.b.v. de Casestudy 
naar de deelnemer een 
week voordat het interview 
plaatsvond;  
c. aparte vergaderzalen zijn 
geboekt om het interview 
plaats te laten vinden (in 
plaats van de open office – 
i.v.m. rumoer); 
d. duidelijk formuleren van de 
vragen is op een neutrale 
toon gesteld; 
e. op de houding van de inter-
viewer is gelet; 
f. de interviewer heeft gepro-
beerd te laten zien dat hij 
aandachtig kan luisteren; 
g. tijdens het interview is ge-
bruik gemaakt van aanteke-
ningen. 
Waarnemersfout 1. Een voorgestructureerde 
vragenlijst in een email 
enquêtevorm (in MS-
Excel). De robuustheid 
van dit systeem is getest 
door twee verschillende 
personen op verschillende 
tijdstippen op verschillen-
de netwerken met ver-
schillende Excel versies 
(incl. Open office).  
2. Dezelfde vragenlijst is 
voor alle deelnemers ge-
bruikt. 
1. De inhoudsanalyse van het docu-
ment “project definition” is naast de 
auteur ook door een tweede persoon 
uitgevoerd. Verschillen in interpreta-
tie zijn met elkaar besproken en na 
consensus van de ingevulde geope-
rationaliseerde begrippen verwerkt.  
2. Hoge mate van structuur in het inter-
viewschema. Deze structuur wordt 
aangehouden in ieder interview. De 
structuur ligt vast in het interview-
draaiboek (zie bijlage 9.20.2 Inter-
viewschema/draaiboek en topic vra-
genlijst in de casestudy).  
3. De interviews zijn door een persoon 
afgenomen. Met dezelfde werkwijze 
in ieder interview: 
a. agendaboeking via MS-
Outlook 
b. aankondigingbrief in de boe-
king als bijlage. Ook de in-
terview topics worden bijge-




1. Dit speelt in mindere mate 
omdat er geen interviewer 
aanwezig is. De email en-
quête is objectiever dan 
een vragenlijst die bijvoor-
beeld door telefonische in-
terviewer wordt opgele-
zen. Intonatie en in het 
geval van een gestructu-
reerd interview in persoon, 
houding, kunnen een ne-
gatieve rol spelen.  
2. De aard van vragenstellen 
(niet agressief) en goede 
1. De kans bestaat vanwege het feit 
dat de interviewer langere tijd in de 
organisatie werkzaam is. Hij kan zijn 
eigen kennis “opdringen” aan de 
deelnemer. Dit is tegen gegaan door 
voordat met interviewen werd be-
gonnen proef te interviewen en hier 
specifiek op te letten. Ook heeft het 
interviewdraaiboek geholpen om niet 
af te wijken van de topics.  
2. De hoofdvragen zijn in het interview 
open. Dit vermindert bias volgens 
Easterby-Smith et al. (2008) 




Factor die de betrouw-
baarheid aantast 
Maatregelen t.b.v. de Survey 
studie 
Maatregelen t.b.v. de Casestudy 
Engelse bewoordingen in 
de vragen zijn getest door 
een in het Engels onder-
legde tester.  
9.20.2 Interviewschema/draaiboek 
en topic vragenlijst in de casestudy).  
3. De interviewer heeft geprobeerd 
neutrale en geïnteresseerde respons 
te tonen en de indruk te geven dat 
hij plezier beleeft aan het interview. 
Dit vermindert de bias volgens Rob-
son (2002) (Saunders et al., 2013). 
Hij heeft dit gedaan via intonaties, 
indrukken vermijden van bezorgd-
heid of verbazing en laten zien dat 
hij kan luisteren. 





Zoals in de eerdere paragrafen van deze bijlage al is vermeld kan het testen van de 
gebruikte tools en de methoden enig inzicht verkrijgen in de validiteit en de betrouw-




De vragen in de vragenlijst van de enquête zijn geëvalueerd door twee deskundigen 
met als doel de representativiteit en de geschiktheid van de vragen te becommenta-
riëren. De deskundigen hebben ervaring in het opstellen van enquêtes, het ontwikke-
len en testen van IT systemen en hebben enige kennis van ERP implementaties.  
Zij hebben op de volgende aspecten gelet: 
 
• hoeveel tijd er nodig was om de vragenlijst in te vullen; 
• of de vragen duidelijke waren; 
• of er eventueel onduidelijke of dubbelzinnige vragen waren; 
• of er eventueel vragen waren die de testrespondenten liever niet hadden wil-
len beantwoorden; 
• of de testrespondenten van mening is dat belangrijke onderwerpen zijn weg-
gelaten; 
• of de opmaak duidelijk en aantrekkelijk was; 
• of de tool gebruikersvriendelijk was; 
• of de performance van de tool goed genoeg is; 
• of er nog andere opmerkingen zijn.  
 
Nadat de testen werden afgerond zijn de bevindingen besproken met het testpanel 
en is de survey daarop aangepast. 
 
Belangrijk in dit kader is dat een online websurveytool (Limesurvey) waarin aanvan-






• de respondent krijgt herhalingen van dezelfde vraag (36 keer); 
• de respondent krijgt niet in een gebruikersvriendelijk overzicht het totaal aantal 
problemen te zien, maar moet vraag voor vraag reageren. Per vraag is er een 
apart scherm.  
 
Daarnaast hebben twee belangrijke poortwachters aangegeven graag in Excel for-
maat de vragen te willen ontvangen opdat zij hiermee beter “control” over de respon-
se konden krijgen.  
 
Met deze input is vervolgens besloten om de gehele survey via de Excel-tool te laten 





De interviewvragen zijn eveneens getest in twee proefinterviews. Hierbij is gelet op: 
 
• hoeveel tijd er nodig was om door de interviewvragen heen te lopen (hierbij is 
ook rekening houden met het scenario dat de geïnterviewde de lijst met pro-
blemen niet heeft gelezen); 
• of de vragen duidelijke waren voor de geïnterviewde, maar ook voor de inter-
viewer. 
 
Na het interview is de proefpersoon gevraagd wat hij van het interview vond en wat 
eraan verbeterd kon worden.  
 
De twee proefinterviews zijn afgenomen met twee deelnemers aan de Azië case.  
Belangrijk hierbij is te vermelden dat gebleken is dat de topic vragenlijst veel te veel 






9.22 Presentatie en interpretatie van de onderzoeksvariabelen 
 


















Buiten projectscope en binnen bevoegdheden project-
manager 
Binnen projectscope en buiten bevoegdheden project-
manager 
Buiten projectscope en buiten bevoegdheden projectma-
nager 





























Tabel 19 Coderingsschema voor het classificeren van de antwoorden uit de survey 
 
9.22.2 Presentatie van de individuele onderzoeksvariabelen uit de survey 
 
De individuele variabelen kunnen volgens Saunders et al. (2013) onderzocht en ge-
presenteerd worden via de volgende manieren: 
 
• specifieke waarden; 
• hoogste en laagste waarden; 
• trend; 
• aandeel;  
• verdeling. 
  
Voor dit onderzoek wordt het presenteren van trends niet gedaan. Trends kunnen 
alleen getoond worden voor variabelen met numerieke (en soms geordende) longitu-
dinale gegevens. Ook het presenteren van verdelingen wordt eveneens in dit onder-
zoek buiten beschouwing gelaten. Voor een nominale schaal waarop in de survey 
wordt gemeten wordt dit niet gedaan (Saunders et al., 2013).  
 
De specifieke waarden kunnen eenvoudig worden samengevat in een tabel (frequen-
tieverdeling). Voor de categorische gegevens geeft de tabel een samenvatting van 
het aantal cases (frequenties) in elke categorie (Saunders et al., 2013). Een samen-







Figuur 22 Aantal keren dat geantwoord is dat de problemen niet worden herkend 
 
In tabellen kunnen de hoogste en de laagste waarden moeilijk worden onderschei-
den. Diagrammen kunnen aanwijzingen geven. Voor categorische gegevens biedt 
het staafdiagram de meest nauwkeurige weergave (Saunders et al., 2013). In dit on-
derzoek wordt het staafdiagram daarom gebruikt ten behoeve van de beantwoording 
van de hoofdvraag. Dit wordt in het volgende voorbeeld verduidelijkt: 
 
 
Figuur 23 Staafdiagram van het aantal respondenten, dat bevestigend heeft geantwoord dat zij het pro-
bleem niet herkennen 
 
In een oogopslag kan worden vastgesteld dat PF9 in dit voorbeeld het frequentst niet 
wordt herkend en het minst PF8.  
 
Voor het laten zien van het aandeel van het aantal keren voorkomen wordt het 
vaakst een cirkeldiagram gebruikt (Saunders et al., 2013). In dit onderzoek wordt het 
cirkeldiagram gebruikt om de grootte en het aandeel van de klassen met redenen 
weer te geven waarom een probleem niet wordt herkend. Een mogelijke herverdeling 
















Saunders et al. (2013) zijn meer dan zes klassen moeilijk te interpreteren. Het vol-
gende voorbeeld verduidelijkt het e.e.a. 
 
 
Figuur 24 Aandeel van de klassen argumenten waarom problemen niet herkend worden 
 
 
In het voorbeeld worden meerdere klassen samengenomen in de klasse overig.  
 
9.22.3 Vergelijken van de onderzoeksvariabelen uit de survey 
 
Variabelen kunnen volgens Saunders et al. (2013) vergeleken en gepresenteerd 
worden via de volgende manieren: 
 
• specifieke waarden en onderlinge afhankelijkheid laten zien; 
• hoogste en laagste waarden vergelijken; 
• trends en conjuncties vergelijken; 
• aandeel van variabelen vergelijken;  
• totalen vergelijken; 
• aandeel en totaal voor verschillende variabelen vergelijken 
• verdeling van waarden vergelijken 
• verband tussen verschillende variabelen laten zien. 
 
Volgens Saunders et al. (2013) zijn de volgende methoden niet geschikt voor een 
categorische meetschaal waarop de variabelen in deze survey worden gemeten: 
trends en conjuncties, verdeling van waarden voor twee of meer variabelen en het 
verband tussen cases voor twee variabelen te laten zien.  
 
Net als bij individuele waarden is de beste manier om specifieke gegevenswaarden 




(Saunders et al., 2013). In dit onderzoek kunnen drie kruistabellen worden geïdentifi-
ceerd: 
 
• frequentie van voorkomen per probleemfactor per hoofdcategorie (niet her-
kend, herkend en weet niet); 
• frequentie van voorkomen per niet herkende probleemfactor per subcategorie 
(0.. M); 
• frequentie van voorkomen per herkende probleemfactor per klasse (geen 
klasse, buiten scope, buiten bevoegdheid, buiten scope en buiten bevoegd-
heid en binnen scope en binnen bevoegdheid - 0.. 4). 
 
Dit kan het beste worden getoond in de volgende voorbeelden: 
 
 
Figuur 25 Kruistabel van probleemfactoren naar aantal respondenten per hoofdcategorie (niet herkend, 
herkend, weet niet) 
 
 




Figuur 27 Kruistabel van herkende probleemfactoren naar klasse (geen, buiten bevoegdheid, buiten sco-
pe, buiten bevoegdheid en scope en binnen bevoegdheid en scope) 
 
Vergelijkingen van variabelen waarin de nadruk wordt gelegd op de hoogste en laag-
ste waarden kunnen het beste onderzocht worden met een meervoudig staafdiagram 




Hoofdcategorie PF1 PF2 PF3 PF4 PF5 PF6 PF7 PF8 PF9 PF10 Totaal
1 10 10 16 12 9 5 18 3 19 6 108
2 10 12 6 8 15 20 6 7 4 18 106
3 5 3 3 5 1 0 1 15 2 1 36
Totaal 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25 250
Probleemfactor
Subcategorie PF1 PF2 PF3 PF4 PF5 PF6 PF7 PF8 PF9 PF10 Totaal
0 0 2 4 1 5 2 1 0 0 0 15
1 6 0 12 6 0 1 0 0 1 26
2 0 5 0 0 2 0 4 0 1 6 18
3 0 0 0 5 0 0 4 0 1 10
4 3 3 0 0 0 0 4 0 1 11
5 0 0 0 0 2 0 4 0 1 7
6 2 2 0 0 0 1 1 0 15 21
7 0 0 0 0 0 1 0 3 1 5
Totaal 11 12 16 12 9 5 18 3 21 6 108
Probleemfactor
Klasse PF1 PF2 PF3 PF4 PF5 PF6 PF7 PF8 PF9 PF10 Totaal
0 2 0 0 0 1 0 0 1 1 0 5
1 3 1 0 2 2 3 1 0 0 2 14
2 4 2 1 4 6 2 1 0 0 0 20
3 1 8 2 1 2 14 1 6 0 16 51
4 0 1 3 1 4 1 3 0 3 0 16





Figuur 28 Staafdiagram van de frequentie van voorkomen per hoofdgroep per probleemfactor 
 
De overige twee kruistabellen worden ook gevisualiseerd in staafdiagrammen.  
 
Voor het vergelijken van het aandeel van verschillende variabelen kunnen percenta-
gecomponentdiagrammen of twee of meer cirkeldiagrammen worden gebruikt 
(Saunders et al., 2013). In dit onderzoek wordt voor het percentagecomponentdia-
gram gekozen, omdat dit gemakkelijker te produceren is via MS-Excel. Het volgende 
voorbeeld is gemaakt om het aandeel van de verschillende categorieën, genoemd 
door respondenten waarom ze een probleem niet herkennen, tussen de niet herken-
de probleemfactoren te vergelijken. Subcategorieën met de minste frequenties zijn 
samengevoegd in de categorie overig om niet meer dan zes categorieën te tonen.  
 
 





Voor het vergelijken van totalen tussen variabelen wordt een variant van het staafdi-
agram gebruikt, het gestapelde staafdiagram (Saunders et al., 2013). Om te kunnen 
vergelijken wat de verschillende subklassen doen ten opzichte van de totale frequen-




Figuur 30 Gestapelde staafdiagram van de totale frequenties in de herkenningsklasse per herkende pro-
bleemfactor 
Het aandeel en totaal voor verschillende variabelen vergelijken kan het best met een 
vergelijkende evenredig cirkeldiagram worden getekend (Saunders et al., 2013). Het 
tekenen van dit diagram is nogal complex, waardoor besloten is dit niet in dit onder-
zoek te gebruiken.  
 
9.22.4 Gegevens beschrijven met behulp van statistiek 
 
Van de maatstaven voor de centrale tendentie is alleen de modus geschikt voor de 
categorische meetschaal. Voor spreiding is geen enkele maatstaf hiervoor geschikt 
(Saunders et al., 2013). Saunders et al. definieert de modus als de waarde die het 
meest voorkomt. Het is mogelijk dat er meer dan een modus is.  
  
De modus voor de probleemfactoren in het voorbeeld is voor 
• hoofdcategorie 1 (niet herkend): PF19 (met 19 waarnemingen); 
• hoofdcategorie 2 (herkend): PF6 (met 20 waarnemingen);  
• hoofdcategorie 3 (weet niet): PF8 (met 15 waarnemingen). 
 
Voor bijvoorbeeld PF19 is de modus subcategorie 6 (met 15 waarnemingen). 
 
Volgens Saunders et al. (2013) zijn voor categorische gegevens de volgende statisti-





• om te toetsen of er een verband bestaat tussen twee variabelen: chi-kwadraat; 
• om te toetsen of twee categorieën verschillend zijn: Kolmogorov-Smirnov of de 
U-toets van Mann-Whitney.  
 
Deze toetsen zijn vooral geschikt voor het zoeken naar verbanden of verschillen tus-
sen variabelen. Het doel van dit onderzoek is niet om verbanden of verschillen tus-
sen bepaalde variabelen vast te stellen, waardoor deze statistische methoden verder 
buiten beschouwing worden gelaten.  
 
9.22.5 Acties bij onvoldoende resultaat 
 
Een bodemgrens (maximaal toelaatbaar fout %) wordt gesteld op 11% van de steek-
proefomvang N.  
Indien meer dan 11 % van de respondenten aangeeft niet te weten of het probleem 
niet of wel te herkennen, zal een enkele respondent telefonisch worden benaderd om 
te vragen wat de redenen waren om dit antwoord te geven. Indien de reden was dat 
de vraagstelling onduidelijk is, wordt een e-mail gestuurd naar de betreffende res-
pondenten met een definitie van het betreffende probleem en met de vraag te reage-
ren of ze het probleem nu wel of niet herkennen.  
Respondenten die op meer dan 11% van de vragen hebben geantwoord dat ze niet 
weten of ze het probleem herkennen / niet herkennen worden eveneens telefonisch 
benaderd met wat de oorzaak hiervan is. In het uiterste geval zullen ze tot de catego-
rie non-response worden gerekend en zal, indien de steekproefomvang N kleiner 
wordt dan 25 op zoek worden gegaan naar nieuwe respondenten.  
In het geval van een gelijk aantal, dat het probleem zowel herkent als niet herkent, 
zal gekeken worden naar de “geen mening” categorie. Respondenten in deze cate-
gorie zullen per email worden benaderd met een definitie van het betreffende pro-
bleem en met de vraag te reageren of ze het probleem nu wel of niet herkennen.  
 
9.22.6 Interpretatie van de survey resultaten 
 
Hoe kunnen we schatten of een probleem dat in de steekproef niet wordt herkend 
ook daadwerkelijk niet als een ERP omgevingsprobleem kan worden geïndiceerd?  
 
Het theoretische midden van de steekproef kan als laagste grens worden gezien: hoe 
meer respondenten er ten opzichte van dit midden hebben aangegeven het pro-
bleem niet te herkennen, des te sterker is de indicatie.  
Theoretisch midden van de steekproefgrootte N (ondergrens zwakke indicatie):  
 
(1) α = (N+1)/2 
 
Als alle respondenten (N) aangegeven hebben het probleem niet te herkennen wordt 
dit als een zeer sterke indicatie gezien dat het probleem in de praktijk niet (meer) 
voorkomt. N wordt dan ook als bovengrens gezien. Een middengrens, waarbij ge-
steld kan worden dat er een sterke indicatie bestaat dat het ERP omgevingsprobleem 
niet meer in de praktijk voorkomt kunnen we zien als: 
 





Als we α en β als uitgangspunt nemen voor de volgende beslissingstabel: 
 
Aantal respon-
denten dat in de 
steekproef heeft 
aangegeven het 





% van N 
Betekenis voor de conclusie 
N 25 100% Zeer sterke indicatie dat ERP omgevingsprobleem niet (meer) 
in de praktijk voorkomt 
β – N Van 19 tot 25 75% - 100% Sterke, tot zeer sterke indicatie dat ERP omgevingsprobleem 
niet (meer) in de praktijk voorkomt 
α- β Van 13 tot 19 50% - 75% Matige tot sterke indicatie dat het ERP omgevingsprobleem 
niet (meer) in de praktijk voorkomt 
1 – α Van 1 tot 13 1% - 50% Zeer kleine tot matige indicatie dat het ERP omgevingspro-
bleem niet (meer) in de praktijk voorkomt  
0  0 0%  Geen enkele indicatie dat het ERP omgevingsprobleem niet 
(meer) in de praktijk voorkomt 
Tabel 20 Indicaties voor de mate waarin een ERP omgevingsprobleem niet (meer) in de praktijk voorkomt 
In het voorbeeld is PF9 de modus: 19 respondenten hebben aangegeven dat ze dit 
probleem niet herkennen. De waarde valt tussen “van 19 tot 25” wat volgens deze 
tabel betekent dat er een sterke indicatie bestaat dat dit ERP omgevingsprobleem 
niet (meer) in de praktijk voorkomt. 
 
De vervolgactie is om te verklaren waarom dit niet (meer) in de praktijk voorkomt. 
Bijvoorbeeld zijn er 4 categorieën redenen aangegeven waarom deze problemen niet 
herkend worden. De meest genoemde categorieën (modus) wordt als eerste naar 
voren geschoven.  
 
Een soortgelijke tabel als in de bovenstaande tabel is van toepassing op het aantal 
respondenten dat in de steekproef heeft aangegeven het probleem wel te herkennen.  
 
Daarnaast is een opstelling per herkend probleem:  
 
• indien het merendeel van de respondenten per herkend probleem aangeeft 
het probleem als een omgevingsprobleem te zien, is dit een matige tot zeer 
sterke indicatie dat het probleem een omgevingsprobleem is; 
• indien het merendeel van de respondenten per herkend probleem aangeeft 
het probleem binnen de scope van het project te zien, maar buiten de be-
voegdheid van de projectmanager, dan is dit een indicatie dat de definitie van 
de projectscope nader dient te worden beschouwd; 
• indien het merendeel van de respondenten per herkend probleem aangeeft 
het probleem buiten de scope van het project te zien, maar binnen de be-
voegdheid van de projectmanager, dan is dit een indicatie dat de definitie van 





9.22.7 Coderingschema van de casestudy variabelen  
 
Codering van de onafhankelijke variabele: 
 
Categorie Operationalisatie Meetschaal 
ERP implementatieprobleem 0 = niet herkend en/of valt buiten de realiteit van de stakeholder 
1 = herkend in de case 
Dichotoom 
Tabel 21 Coderingsschema voor de onafhankelijke variabele in de casestudy 
 
Codering van de contextvariabelen: 
 
Categorie Subaspect uit bijlage 9.7 Operationalisatie Meetschaal 
Algemene kenmerken 
ERP modules en de 
operations and support 
Projectlengte in case j Aantal maanden Numeriek, 
continu 
 Projectinspanning in case j Aantal manmaanden Numeriek, 
continu 
 Project budget in case j Miljoen EUR Numeriek, 
continu 
 ERP customization in case j De mate van aanpassingen aan het ERP gedaan 
om de software te customizen (1-10) 
Ordinaal 
 ERP breedte in case j 1=enkelvoudige site 
2=meerdere sites in een toestand 
3=meerdere sites in meerdere toestanden 
4=meerdere sites, internationaal 
Ordinaal 
 ERP diepte in case j Aantal gebruikers van de ERP software Numeriek, 
discreet 
 Toename van automatisering bedrijfspro-
ces in case j  
% processen die geautomatiseerd zijn na ERP 
implementatie - % processen die geautomatiseerd 
waren voor ERP implementatie 
Numeriek, 
continu 
 BPR omvang in case j % activiteiten in de herontworpen processen die 








 BPR breedte in case j 1=klein aantal mensen binnen een afdeling;  
2=een afdeling; 
3=meer dan een afdeling; 
4=regio; 
5=meer dan een regio. 
Ordinaal 
Gewenste ERP modules Finance in case j 1 - In productscope  
0 - niet in productscope 
Dichotoom 
 HR in case j 1 - In productscope  
0 - niet in productscope 
Dichotoom 
 SCM in case j 1 - In productscope  
0 - niet in productscope 
Dichotoom 
 SRM in case j 1 - In productscope  
0 - niet in productscope 
Dichotoom 
 CRM in case j 1 - In productscope  
0 - niet in productscope 
Dichotoom 
 BI in case j 1 - In productscope  
0 - niet in productscope 
Dichotoom 
Noodzakelijke integra-
ties tussen ERP modu-
les en mensen, proces-
sen en technologieën.  
Minimale omvang van de integraties in 
case j 
Aantal vereiste integraties Numeriek, 
discreet 
Vereiste upgrades 
hardware en netwerk 
Infrastructuur aanpassingen in case j 1 - minimaal (SaaS, XaaS) 
2 - minor upgrade  
3 - major upgrade (nieuwe infra / On Site) 
Ordinaal 
Functies operations en 
support 
Physical security Security of data and 
applications Backup and restore procedure 
Disaster recovery plan in case j 
2 - Required and in place 
1 - Required but not in place 
0 - Not required 
Ordinaal 
 Ability to share data between applications, 
automatically populating one application 
with data from another application in case j 
0 - not in place 
1 - in place 
Dichotoom 
 Help desk and training Support for admin-
istration of accounts in case j 
0 - Not ready 
1 – Ready 
Dichotoom 
 Clearing defined monitoring procedure in 
case j 
0 - no clearing defines monitoring procedure 
1 - Partly 





Categorie Subaspect uit bijlage 9.7 Operationalisatie Meetschaal 
 Support frame in case j Aantal uur per week support Numeriek, 
continu 
 Availability in uptime in case j Aantal uur per week availability Numeriek, 
continu 
Werkzaamheden in ERP 
projectscope 
(her)ontwerpen van bedrijfsprocessen, 
systeem en organisatie in case i 
2 = Aanwezig in het project 
1 = Deels aanwezig in het project 
0 = Afwezig 
Ordinaal 
 het configureren van het bedrijfssoftware-
systeem in case j 
2 = Aanwezig in het project 
1 = Deels aanwezig in het project 
0 = Afwezig 
Ordinaal 
 het integreren van het bedrijfssoftwaresys-
teem in case j 
2 = Aanwezig in het project 
1 = Deels aanwezig in het project 
0 = Afwezig 
Ordinaal 
 het data converteren van het bedrijfssoft-
waresysteem in case j 
2 = Aanwezig in het project 
1 = Deels aanwezig in het project 
0 = Afwezig 
Ordinaal 
 het testen van het bedrijfssoftwaresysteem 
in case j 
2 = Aanwezig in het project 
1 = Deels aanwezig in het project 
0 = Afwezig 
Ordinaal 
 het installeren van het bedrijfssoftwaresys-
teem in case j 
2 = Aanwezig in het project 
1 = Deels aanwezig in het project 
0 = Afwezig 
Ordinaal 
 de uitrol van het bedrijfssoftwaresysteem in 
case j 
2 = Aanwezig in het project 
1 = Deels aanwezig in het project 
0 = Afwezig 
Ordinaal 
 Training en kennisvergaring in case j 2 = Aanwezig in het project 
1 = Deels aanwezig in het project 
0 = Afwezig 
Ordinaal 
 Mobilisatie van belanghebbenden om 
commitment voor de veranderingen in case 
j 
2 = Aanwezig in het project 
1 = Deels aanwezig in het project 
0 = Afwezig 
Ordinaal 
Bevoegdheid van de 
ERP projectmanager 
Tijdschema bijsturen in case j 2 = volledige zeggenschap binnen marge 
1 = Enige mate van zeggenschap  
0 = geen zeggenschap - stuurgroep beslist altijd 
Ordinaal 
 Budget bevoegdheid van de projectmana-
ger in case j 
2 = volledige zeggenschap binnen marge 
1 = Enige mate van zeggenschap - bij grote bedra-
gen altijd naar stuurgroep 
0 = geen zeggenschap - stuurgroep beslist altijd  
Ordinaal 
 Zeggenschap over projectmedewerkers 
van de projectmanager in case j 
2 = volledige zeggenschap binnen marge 
1 = Enige mate van zeggenschap - bij grote bedra-
gen altijd naar stuurgroep 
0 = geen zeggenschap - stuurgroep beslist altijd  
Ordinaal 
 Taken toewijzen aan projectmedewerkers 
met wat er moet worden gedaan wanneer 
in case j 
2 = volledige bevoegdheid 
1 = niet volledig, vaak in overleg met lijnmanager  
0 = geen bevoegdheid, altijd via lijnmanager  
Ordinaal 
 Vaststellen eigen projectrichtlijnen en -
procedures binnen bedrijfsrichtlijnen - en -
procedures in case j 
2 = volledige bevoegdheid 
1 = voorgeschreven door organisatie  
0 = geen bevoegdheid, stuurgroep stelt vast. 
Ordinaal 
 Scope en kwaliteit bijsturen in case j 2 = volledige zeggenschap binnen marge 
1 = enige mate van zeggenschap 
0 = geen zeggenschap - stuurgroep beslist altijd  
Ordinaal 
Tabel 22 Coderingsschema voor de contextvariabelen in de casestudy 
 
9.22.8 Interpretatie van de case resultaten 
 
In de analyse van de case resultaten kunnen de volgende situaties zich voordoen: 
 
Het holistische beeld van een herkend probleem uit case 1 wordt vergeleken met de 
uitspraken van auteurs die in de beschrijving van het probleem in het conceptuele 
model staan opgetekend.  
 




• het beeld voldoet aan de conceptuele beschrijving, de conclusie luidt dat het 
probleem in case 1 wordt herkend als het conceptuele probleem; 
• het beeld verschilt met de conceptuele beschrijving, waarbij nieuwe kenmer-
ken/inzichten in de case naar voren komen die niet in de conceptuele be-
schrijving zijn vastgelegd. Dit wordt aangetekend als een mogelijke aanvulling 
op het model;  
het beeld verschilt met de conceptuele beschrijving, waarbij de uitspraken uit deze 
beschrijving tegengestelde beweringen zijn van wat er in de case wordt beweerd. De 
conclusie luidt dat het conceptuele probleem (toch) niet wordt niet herkend.  
 
De context variabelen uit case j worden vergeleken met de herkende problemen. Uit 
deze vergelijking dient het volgende te worden vastgesteld: 
 
• volgens de contextvariabele projectscope van case 1 bevindt het herkende 
probleem zich binnen of buiten de projectscope;  
• volgens de contextvariabele bevoegdheid van de projectmanager van case 1 
bevindt het herkende probleem zich binnen of buiten de bevoegdheid van de 
projectmanager. 
 
Als blijkt dat het herkende probleem als omgevingsprobleem van de case wordt vast-
gesteld, dan is dit een indicatie dat het probleem een in de praktijk herkend ERP im-
plementatie omgevingsprobleem van de voorlopige lijst is. Zo niet dan dient te wor-
den vastgesteld dat de definitie van ERP implementatie projectscope en/of de defini-
tie van de bevoegdheden van de projectmanager wellicht zou(den) moeten worden 
veranderd. 
Voor alle herkende problemen van case 1wordt dit procedé uitgevoerd. Vervolgens 
worden de resultaten van case 2 op een zelfde manier beoordeeld. Deze manier van 
opbouwende verklaringen leidt uiteindelijk tot: 
 
• de lijst van herkende omgevingsproblemen; 
• voorgestelde wijzigingen en bevestigingen van de probleembeschrijvingen, 
zoals die zijn vastgesteld in het literatuuronderzoek; 
• voorgestelde wijzigingen en bevestigingen van de definities van projectscope 
en bevoegdheden van de projectmanager zoals die zijn vastgesteld in de lite-
ratuurstudie.  
 
9.22.9 Interpretatie van de totale resultaten 
 
De vergelijking van de survey en de casestudy leidt tot de volgende interpretaties: 
 
• een herkend probleem in de survey wordt als een omgevingsprobleem gezien 
en staat eveneens in de casestudies te boek als een omgevingsprobleem. In 
dit geval bestaat er een grote waarschijnlijkheid dat dit een algemeen omge-
vingsprobleem is waar direct aandacht aan moet worden geschonken bij het 
opzetten van een systeem dat ERP problemen vastlegt en analyseert; 
• een herkend omgevingsprobleem in de survey, dat niet herkend wordt in of 




beide cases. Hier zou een verklaring voor kunnen worden gevonden als de 
verschillende patronen met elkaar worden vergeleken. Bijvoorbeeld het pro-
bleem slechte samenwerking met business partners wordt niet herkend in ca-
se 1 en 2. De scope van case 1 en 2 betreft geen ERP II implementatie en zal 
deze problemen dus ook niet herkennen; 
• bij een niet herkend omgevingsprobleem in de survey, dat wel herkend wordt 
in case 1, of in case 2 zou een verklaring moeten worden gevonden in de ver-
gelijking van de argumenten waarom respondenten het probleem niet herken-
nen en de holistische beschrijvingen van het probleem in case 1 en 2;  
• bij een herkend probleem in de survey, echter niet als omgevingsprobleem 
herkend, dat wel herkend wordt als een omgevingsprobleem in case 1, of in 
case 2 zou een mogelijke verklaring moeten worden gevonden in de vergelij-
king van de contextvariabelen; 
• bij een herkend probleem in de survey (niet herkend als omgevingsprobleem), 
dat wel herkend wordt als probleem (ook geen omgevingsprobleem) in case 1 
en/of in case 2, zou de conclusie moeten krijgen dat de definitie(s) van pro-
jectscope en/of bevoegdheid van de projectmanager heroverwogen dien(t)(en) 






9.23 Probleemherkenning in de survey  
 
In deze bijlage zijn de resultaten van de survey weergegeven.  
 
In deelbijlage 9.23.1 zijn de antwoorden gepresenteerd van alle 36 respondenten op 
de vraag of zij het probleem van de voorlopige lijst herkennen, niet herkennen of 
geen mening hebben en de antwoorden van de respondenten indien zij problemen 
herkennen of zij die problemen binnen/ buiten scope van het implementatieproject en 
binnen/buiten bevoegdheid van de projectmanager zien. 
 
In de deelbijlagen 9.23.2 t/m 9.23.6 zijn in vijf dimensies de antwoorden van respon-
denten onderverdeeld in frequenties:  
 
• antwoorden van respondenten die werkzaam zijn in het casebedrijf versus 
antwoorden van respondenten die buiten het casebedrijf werkzaam zijn; 
• antwoorden van respondenten per land van herkomst;  
• antwoorden van respondenten die nu nog de functie projectmanager hebben 
versus degenen die doorgestroomd zijn naar lijnmanager of consultant; 
• antwoorden van respondenten met ervaring van ERP leveranciers, voorname-
lijk de grootste groep Microsoft Dynamics; 
• antwoorden van respondenten die hebben aangegeven bij meer dan 11% van 
de problemen geen mening te hebben versus degenen met minder dan 12%.  
 
In bijlage 9.23.7 is met statistiek de gegevens beschreven: de centrale tendentie is 
weergeven generiek en per dimensie: modus en gemiddelden (in %). De bijlage 
wordt afgesloten met de gemiddelden, standaarddeviatie en min-max per herkend 
probleem per probleemklasse. 
 
Tenslotte wordt in bijlage 9.23.8 weergegeven hoe is omgegaan met de categorie 
“Geen Mening”.  
 




Herkend probleem in 
% van totaal # res-
pondenten 
Niet-herkend probleem 
in % van totaal # res-
pondenten 
“Geen Mening” in 
% van totaal # 
respondenten 
1 69% 28% 3% 
2 75% 17% 8% 
3 50% 44% 6% 
4 69% 17% 14% 
5 78% 19% 3% 
6 47% 39% 14% 
7 78% 17% 6% 
8 69% 31% 0% 
9 67% 17% 17% 
10 64% 25% 11% 
11 75% 19% 6% 
12 61% 28% 11% 
13 64% 31% 6% 






Herkend probleem in 
% van totaal # res-
pondenten 
Niet-herkend probleem 
in % van totaal # res-
pondenten 
“Geen Mening” in 
% van totaal # 
respondenten 
15 78% 11% 11% 
16 17% 75% 8% 
17 78% 14% 8% 
18 69% 28% 3% 
19 39% 31% 31% 
20 44% 42% 14% 
21 50% 39% 11% 
22 69% 22% 8% 
23 47% 44% 8% 
24 33% 53% 14% 
25 58% 28% 14% 
26 81% 17% 3% 
27 50% 19% 31% 
28 53% 28% 19% 
29 28% 53% 19% 
30 42% 44% 14% 
31 81% 11% 8% 
32 56% 28% 17% 
33 58% 33% 8% 
34 44% 33% 22% 
35 58% 22% 19% 
36 75% 14% 11% 
Tabel 23 herkende, niet-herkende en "Geen mening" hebbende respondenten in % van het totaal aantal 
respondenten per probleem 
 
Op de tweede survey vraag of deze herkende problemen buiten de bevoegdheid van 
de projectmanager en/of buiten de scope van het ERP implementatieproject vallen, 






















1 1 14 5 4 1 
2 7 11 3 5 1 
3 3 7 5 2 1 
4 5 10 4 2 4 
5 2 14 2 5 5 
6 5 6 4 2 0 
7 6 13 4 2 3 
8 6 7 8 4 0 
9 7 9 4 2 2 
10 6 10 0 4 3 
11 2 17 1 4 3 
12 7 10 1 2 2 
13 4 7 6 4 2 
14 7 6 4 3 4 
15 7 9 5 4 3 
16 1 3 0 1 1 
























18 3 9 10 2 1 
19 1 8 2 3 0 
20 1 5 5 4 1 
21 2 6 7 2 1 
22 2 8 6 4 5 
23 2 6 4 3 2 
24 3 3 5 1 0 
25 3 7 6 3 2 
26 4 5 7 9 4 
27 1 4 7 3 3 
28 1 2 10 2 4 
29 3 2 1 3 1 
30 1 5 1 3 5 
31 6 7 11 3 2 
32 6 7 5 2 0 
33 2 7 5 4 3 
34 3 5 5 3 0 
35 6 4 6 3 2 
36 4 6 12 3 2 
Tabel 24 herkende problemen geclassificeerd in het aantal respondenten dat heeft geantwoord dat het 
herkende probleem binnen/buiten de bevoegdheid van de projectmanager ligt en of het herkende pro-






















1 4% 56% 20% 16% 4% 
2 26% 41% 11% 19% 4% 
3 17% 39% 28% 11% 6% 
4 20% 40% 16% 8% 16% 
5 7% 50% 7% 18% 18% 
6 29% 35% 24% 12% 0% 
7 21% 46% 14% 7% 11% 
8 24% 28% 32% 16% 0% 
9 29% 38% 17% 8% 8% 
10 26% 43% 0% 17% 13% 
11 7% 63% 4% 15% 11% 
12 32% 45% 5% 9% 9% 
13 17% 30% 26% 17% 9% 
14 29% 25% 17% 13% 17% 
15 25% 32% 18% 14% 11% 
16 17% 50% 0% 17% 17% 
17 21% 32% 21% 11% 14% 
18 12% 36% 40% 8% 4% 
19 7% 57% 14% 21% 0% 
20 6% 31% 31% 25% 6% 
























22 8% 32% 24% 16% 20% 
23 12% 35% 24% 18% 12% 
24 25% 25% 42% 8% 0% 
25 14% 33% 29% 14% 10% 
26 14% 17% 24% 31% 14% 
27 6% 22% 39% 17% 17% 
28 5% 11% 53% 11% 21% 
29 30% 20% 10% 30% 10% 
30 7% 33% 7% 20% 33% 
31 21% 24% 38% 10% 7% 
32 30% 35% 25% 10% 0% 
33 10% 33% 24% 19% 14% 
34 19% 31% 31% 19% 0% 
35 29% 19% 29% 14% 10% 
36 15% 22% 44% 11% 7% 
Tabel 25 herkende problemen geclassificeerd in het aantal respondenten dat heeft geantwoord dat het 
herkende probleem binnen/buiten de bevoegdheid van de projectmanager ligt en of het herkende pro-
bleem binnen/buiten de scope van het project ligt als percentage van het totaal aantal respondenten dat 









9.23.2 Casebedrijf versus buiten casebedrijf 
 




















1 8 17 4 6 0 1 
2 11 16 0 6 1 2 
3 7 11 4 12 1 1 
4 9 16 2 4 1 4 
5 10 18 1 6 1 0 
6 6 11 5 9 1 4 
7 9 19 2 4 1 1 
8 9 16 3 8 0 0 
9 7 17 2 4 3 3 
10 8 15 3 6 1 3 
11 8 19 3 4 1 1 
12 7 15 4 6 1 3 
13 11 12 0 11 1 1 
14 7 17 4 6 1 1 
15 11 17 1 3 0 4 
16 3 3 9 18 0 3 
17 9 19 2 3 1 2 
18 8 17 4 6 0 1 
19 6 8 4 7 2 9 
20 6 10 3 12 3 2 
21 5 13 5 9 2 2 
22 8 17 1 7 3 0 
23 6 11 3 13 3 0 
24 6 6 5 14 1 4 
25 8 13 3 7 1 4 
26 10 19 2 4 0 1 
27 6 12 3 4 3 8 
28 5 14 5 5 2 5 
29 2 8 8 11 2 5 
30 7 8 5 11 0 5 
31 12 17 0 4 0 3 
32 7 13 4 6 1 5 
33 9 12 3 9 0 3 
34 4 12 5 7 3 5 
35 8 13 2 6 2 5 
36 11 16 1 4 0 4 
Tabel 26 Frequentietabel met per probleem per hoofdcategorie het aantal respondenten van het casebe-




























1 67% 71% 33% 25% 0% 4% 
2 92% 67% 0% 25% 8% 8% 
3 58% 46% 33% 50% 8% 4% 
4 75% 67% 17% 17% 8% 17% 
5 83% 75% 8% 25% 8% 0% 
6 50% 46% 42% 38% 8% 17% 
7 75% 79% 17% 17% 8% 4% 
8 75% 67% 25% 33% 0% 0% 
9 58% 71% 17% 17% 25% 13% 
10 67% 63% 25% 25% 8% 13% 
11 67% 79% 25% 17% 8% 4% 
12 58% 63% 33% 25% 8% 13% 
13 92% 50% 0% 46% 8% 4% 
14 58% 71% 33% 25% 8% 4% 
15 92% 71% 8% 13% 0% 17% 
16 25% 13% 75% 75% 0% 13% 
17 75% 79% 17% 13% 8% 8% 
18 67% 71% 33% 25% 0% 4% 
19 50% 33% 33% 29% 17% 38% 
20 50% 42% 25% 50% 25% 8% 
21 42% 54% 42% 38% 17% 8% 
22 67% 71% 8% 29% 25% 0% 
23 50% 46% 25% 54% 25% 0% 
24 50% 25% 42% 58% 8% 17% 
25 67% 54% 25% 29% 8% 17% 
26 83% 79% 17% 17% 0% 4% 
27 50% 50% 25% 17% 25% 33% 
28 42% 58% 42% 21% 17% 21% 
29 17% 33% 67% 46% 17% 21% 
30 58% 33% 42% 46% 0% 21% 
31 100% 71% 0% 17% 0% 13% 
32 58% 54% 33% 25% 8% 21% 
33 75% 50% 25% 38% 0% 13% 
34 33% 50% 42% 29% 25% 21% 
35 67% 54% 17% 25% 17% 21% 
36 92% 67% 8% 17% 0% 17% 
Tabel 27 tabel met per probleem per hoofdcategorie het aantal respondenten van het casebedrijf in de 
hoofdcategorie uitgedrukt in het % van het totaal aantal respondenten van het casebedrijf en het aantal 
respondenten van buiten het casebedrijf in de hoofdcategorie uitgedrukt in het % van het totaal aantal 





9.23.3 Respondenten per land van herkomst 
 
Prob. Herkende problemen Niet-herkende problemen  Geen Mening 
# NL ZW IN OV NL ZW IN OV NL ZW IN OV 
1 10 8 5 2 5 1 2 2 0 0 1 0 
2 10 9 5 3 4 0 2 0 1 0 1 1 
3 9 7 1 1 6 0 7 3 0 2 0 0 
4 9 7 7 2 3 1 1 1 3 1 0 1 
5 11 8 7 2 4 0 1 2 0 1 0 0 
6 8 4 3 2 7 3 3 1 0 2 2 1 
7 11 8 7 2 3 0 1 2 1 1 0 0 
8 10 8 5 2 5 1 3 2 0 0 0 0 
9 8 6 8 2 5 1 0 0 2 2 0 2 
10 7 7 6 3 6 2 1 0 2 0 1 1 
11 12 7 6 2 3 2 1 1 0 0 1 1 
12 9 5 5 3 5 3 1 1 1 1 2 0 
13 8 8 4 3 5 1 4 1 2 0 0 0 
14 10 7 5 2 5 2 2 1 0 0 1 1 
15 9 9 6 4 4 0 0 0 2 0 2 0 
16 2 3 0 1 12 6 6 3 1 0 2 0 
17 9 7 8 4 3 2 0 0 3 0 0 0 
18 7 8 7 3 7 1 1 1 1 0 0 0 
19 6 5 2 1 4 3 3 1 5 1 3 2 
20 8 4 3 1 5 4 4 2 2 1 1 1 
21 6 6 5 1 9 3 1 1 0 0 2 2 
22 10 6 6 3 5 1 2 0 0 2 0 1 
23 6 7 4 0 9 2 4 1 0 0 0 3 
24 2 6 2 2 9 3 5 2 4 0 1 0 
25 7 8 5 1 7 1 0 2 1 0 3 1 
26 11 7 8 3 3 2 0 1 1 0 0 0 
27 6 5 4 3 5 2 0 0 4 2 4 1 
28 8 5 5 1 5 2 1 2 2 2 2 1 
29 5 2 3 0 8 6 2 3 2 1 3 1 
30 7 5 2 1 7 2 4 3 1 2 2 0 
31 11 9 5 4 3 0 1 0 1 0 2 0 
32 5 8 6 1 6 1 1 2 4 0 1 1 
33 8 8 3 2 5 1 4 2 2 0 1 0 
34 6 7 3 0 5 1 3 3 4 1 2 1 
35 7 7 5 2 6 0 1 1 2 2 2 1 
36 10 9 6 2 3 0 0 2 2 0 2 0 
Tabel 28 aantal respondenten per probleem per hoofdcategorie per land van herkomst (NL-Nederland, 






Prob. Herkende problemen Niet-herkende problemen  Geen Mening 
# NL ZW IN OV NL ZW IN OV NL ZW IN OV 
1 67% 89% 63% 50% 33% 11% 25% 50% 0% 0% 13% 0% 
2 67% 100% 63% 75% 27% 0% 25% 0% 7% 0% 13% 25% 
3 60% 78% 13% 25% 40% 0% 88% 75% 0% 22% 0% 0% 
4 60% 78% 88% 50% 20% 11% 13% 25% 20% 11% 0% 25% 
5 73% 89% 88% 50% 27% 0% 13% 50% 0% 11% 0% 0% 
6 53% 44% 38% 50% 47% 33% 38% 25% 0% 22% 25% 25% 
7 73% 89% 88% 50% 20% 0% 13% 50% 7% 11% 0% 0% 
8 67% 89% 63% 50% 33% 11% 38% 50% 0% 0% 0% 0% 
9 53% 67% 100% 50% 33% 11% 0% 0% 13% 22% 0% 50% 
10 47% 78% 75% 75% 40% 22% 13% 0% 13% 0% 13% 25% 
11 80% 78% 75% 50% 20% 22% 13% 25% 0% 0% 13% 25% 
12 60% 56% 63% 75% 33% 33% 13% 25% 7% 11% 25% 0% 
13 53% 89% 50% 75% 33% 11% 50% 25% 13% 0% 0% 0% 
14 67% 78% 63% 50% 33% 22% 25% 25% 0% 0% 13% 25% 
15 60% 100% 75% 100% 27% 0% 0% 0% 13% 0% 25% 0% 
16 13% 33% 0% 25% 80% 67% 75% 75% 7% 0% 25% 0% 
17 60% 78% 100% 100% 20% 22% 0% 0% 20% 0% 0% 0% 
18 47% 89% 88% 75% 47% 11% 13% 25% 7% 0% 0% 0% 
19 40% 56% 25% 25% 27% 33% 38% 25% 33% 11% 38% 50% 
20 53% 44% 38% 25% 33% 44% 50% 50% 13% 11% 13% 25% 
21 40% 67% 63% 25% 60% 33% 13% 25% 0% 0% 25% 50% 
22 67% 67% 75% 75% 33% 11% 25% 0% 0% 22% 0% 25% 
23 40% 78% 50% 0% 60% 22% 50% 25% 0% 0% 0% 75% 
24 13% 67% 25% 50% 60% 33% 63% 50% 27% 0% 13% 0% 
25 47% 89% 63% 25% 47% 11% 0% 50% 7% 0% 38% 25% 
26 73% 78% 100% 75% 20% 22% 0% 25% 7% 0% 0% 0% 
27 40% 56% 50% 75% 33% 22% 0% 0% 27% 22% 50% 25% 
28 53% 56% 63% 25% 33% 22% 13% 50% 13% 22% 25% 25% 
29 33% 22% 38% 0% 53% 67% 25% 75% 13% 11% 38% 25% 
30 47% 56% 25% 25% 47% 22% 50% 75% 7% 22% 25% 0% 
31 73% 100% 63% 100% 20% 0% 13% 0% 7% 0% 25% 0% 
32 33% 89% 75% 25% 40% 11% 13% 50% 27% 0% 13% 25% 
33 53% 89% 38% 50% 33% 11% 50% 50% 13% 0% 13% 0% 
34 40% 78% 38% 0% 33% 11% 38% 75% 27% 11% 25% 25% 
35 47% 78% 63% 50% 40% 0% 13% 25% 13% 22% 25% 25% 
36 67% 100% 75% 50% 20% 0% 0% 50% 13% 0% 25% 0% 
Tabel 29 aantal respondenten per probleem per hoofdcategorie per land van herkomst in % van het totaal 
aantal respondenten van het betreffende land5 
 
  
                                                 




9.23.4 Projectmanagers (PM) versus lijn/staf manager, consultant (Niet-PM) 
 





Aantal PM Aantal niet- 
PM  
Aantal PM Aantal niet-
PM 
Aantal PM Aantal 
Niet-PM 
1 14 11 3 7 1 0 
2 14 13 3 3 1 2 
3 7 11 9 7 2 0 
4 14 11 2 4 2 3 
5 16 12 1 6 1 0 
6 8 9 6 8 4 1 
7 15 13 1 5 2 0 
8 15 10 3 8 0 0 
9 14 10 2 4 2 4 
10 12 11 4 5 2 2 
11 13 14 5 2 0 2 
12 11 11 4 6 3 1 
13 11 12 5 6 2 0 
14 14 10 4 6 0 2 
15 16 12 0 4 2 2 
16 2 4 13 14 3 0 
17 15 13 3 2 0 3 
18 13 12 4 6 1 0 
19 7 7 6 5 5 6 
20 6 10 8 7 4 1 
21 8 10 7 7 3 1 
22 11 14 4 4 3 0 
23 9 8 8 8 1 2 
24 7 5 10 9 1 4 
25 13 8 2 8 3 2 
26 14 15 4 2 0 1 
27 6 12 3 4 9 2 
28 9 10 4 6 5 2 
29 5 5 9 10 4 3 
30 6 9 9 7 3 2 
31 15 14 2 2 1 2 
32 14 6 4 6 0 6 
33 11 10 6 6 1 2 
34 8 8 7 5 3 5 
35 11 10 4 4 3 4 
36 15 12 0 5 3 1 
Tabel 30 Frequentietabel met per probleem per hoofdcategorie het aantal respondenten dat de functie 
projectmanager (PM) heeft en het aantal respondenten dat doorgestroomd is tot lijn/staf manager of con-












% PM % niet- PM  % PM % niet-PM % PM % Niet-PM 
1 78% 61% 17% 39% 6% 0% 
2 78% 72% 17% 17% 6% 11% 
3 39% 61% 50% 39% 11% 0% 
4 78% 61% 11% 22% 11% 17% 
5 89% 67% 6% 33% 6% 0% 
6 44% 50% 33% 44% 22% 6% 
7 83% 72% 6% 28% 11% 0% 
8 83% 56% 17% 44% 0% 0% 
9 78% 56% 11% 22% 11% 22% 
10 67% 61% 22% 28% 11% 11% 
11 72% 78% 28% 11% 0% 11% 
12 61% 61% 22% 33% 17% 6% 
13 61% 67% 28% 33% 11% 0% 
14 78% 56% 22% 33% 0% 11% 
15 89% 67% 0% 22% 11% 11% 
16 11% 22% 72% 78% 17% 0% 
17 83% 72% 17% 11% 0% 17% 
18 72% 67% 22% 33% 6% 0% 
19 39% 39% 33% 28% 28% 33% 
20 33% 56% 44% 39% 22% 6% 
21 44% 56% 39% 39% 17% 6% 
22 61% 78% 22% 22% 17% 0% 
23 50% 44% 44% 44% 6% 11% 
24 39% 28% 56% 50% 6% 22% 
25 72% 44% 11% 44% 17% 11% 
26 78% 83% 22% 11% 0% 6% 
27 33% 67% 17% 22% 50% 11% 
28 50% 56% 22% 33% 28% 11% 
29 28% 28% 50% 56% 22% 17% 
30 33% 50% 50% 39% 17% 11% 
31 83% 78% 11% 11% 6% 11% 
32 78% 33% 22% 33% 0% 33% 
33 61% 56% 33% 33% 6% 11% 
34 44% 44% 39% 28% 17% 28% 
35 61% 56% 22% 22% 17% 22% 
36 83% 67% 0% 28% 17% 6% 
Tabel 31 aantal respondenten per probleem per hoofdcategorie per subcategorie functie in % van het 
totaal aantal respondenten van de functie6 
 
                                                 




9.23.5 Respondenten met Microsoft ervaring versus respondenten met andere 
ERP ervaring 
 





Aantal MS Aantal niet- 
MS  
Aantal MS Aantal niet-
MS 
Aantal MS Aantal 
Niet-MS 
1 9 16 3 7 0 1 
2 10 17 0 6 2 1 
3 6 12 4 12 2 0 
4 10 15 1 5 1 4 
5 10 18 1 6 1 0 
6 3 14 5 9 4 1 
7 11 17 0 6 1 1 
8 9 16 3 8 0 0 
9 7 17 2 4 3 3 
10 8 15 2 7 2 2 
11 11 16 1 6 0 2 
12 7 15 4 6 1 3 
13 7 16 4 7 1 1 
14 10 14 2 8 0 2 
15 9 19 1 3 2 2 
16 1 5 10 17 1 2 
17 12 16 0 5 0 3 
18 7 18 4 6 1 0 
19 5 9 4 7 3 8 
20 5 11 6 9 1 4 
21 7 11 5 9 0 4 
22 8 17 3 5 1 2 
23 7 10 5 11 0 3 
24 4 8 6 13 2 3 
25 9 12 2 8 1 4 
26 10 19 2 4 0 1 
27 5 13 3 4 4 7 
28 5 14 4 6 3 4 
29 3 7 7 12 2 5 
30 6 9 4 12 2 3 
31 11 18 0 4 1 2 
32 7 13 4 6 1 5 
33 7 14 3 9 2 1 
34 9 7 1 11 2 6 
35 7 14 3 5 2 5 
36 9 18 1 4 2 2 
Tabel 32 Frequentietabel met per probleem per hoofdcategorie het aantal respondenten met Microsoft 










% MS % niet- MS  % MS % niet-MS % MS % Niet-MS 
1 75% 67% 25% 29% 0% 4% 
2 83% 71% 0% 25% 17% 4% 
3 50% 50% 33% 50% 17% 0% 
4 83% 63% 8% 21% 8% 17% 
5 83% 75% 8% 25% 8% 0% 
6 25% 58% 42% 38% 33% 4% 
7 92% 71% 0% 25% 8% 4% 
8 75% 67% 25% 33% 0% 0% 
9 58% 71% 17% 17% 25% 13% 
10 67% 63% 17% 29% 17% 8% 
11 92% 67% 8% 25% 0% 8% 
12 58% 63% 33% 25% 8% 13% 
13 58% 67% 33% 29% 8% 4% 
14 83% 58% 17% 33% 0% 8% 
15 75% 79% 8% 13% 17% 8% 
16 8% 21% 83% 71% 8% 8% 
17 100% 67% 0% 21% 0% 13% 
18 58% 75% 33% 25% 8% 0% 
19 42% 38% 33% 29% 25% 33% 
20 42% 46% 50% 38% 8% 17% 
21 58% 46% 42% 38% 0% 17% 
22 67% 71% 25% 21% 8% 8% 
23 58% 42% 42% 46% 0% 13% 
24 33% 33% 50% 54% 17% 13% 
25 75% 50% 17% 33% 8% 17% 
26 83% 79% 17% 17% 0% 4% 
27 42% 54% 25% 17% 33% 29% 
28 42% 58% 33% 25% 25% 17% 
29 25% 29% 58% 50% 17% 21% 
30 50% 38% 33% 50% 17% 13% 
31 92% 75% 0% 17% 8% 8% 
32 58% 54% 33% 25% 8% 21% 
33 58% 58% 25% 38% 17% 4% 
34 75% 29% 8% 46% 17% 25% 
35 58% 58% 25% 21% 17% 21% 
36 75% 75% 8% 17% 17% 8% 
Tabel 33 aantal respondenten per probleem per hoofdcategorie per subcategorie ERP ervaring in % van 
het totaal aantal respondenten met de ERP ervaring7 
 
                                                 





9.23.6 Respondenten in de klasse “> 11% Geen Mening” versus respondenten 
in de klasse “<12 % Geen Mening”  
 
















<12% GM  
1 13 12 2 8 0 1 
2 9 18 3 3 3 0 
3 7 11 7 9 1 1 
4 11 14 1 5 3 2 
5 11 17 3 4 1 0 
6 7 10 4 10 4 1 
7 12 16 1 5 2 0 
8 11 14 4 7 0 0 
9 8 16 3 3 4 2 
10 9 14 3 6 3 1 
11 11 16 2 5 2 0 
12 9 13 4 6 2 2 
13 9 14 4 7 2 0 
14 11 13 2 8 2 0 
15 10 18 1 3 4 0 
16 1 5 11 16 3 0 
17 11 17 2 3 2 1 
18 9 16 6 4 0 1 
19 4 10 4 7 7 4 
20 7 9 4 11 4 1 
21 9 9 4 10 2 2 
22 12 13 2 6 1 2 
23 8 9 5 11 2 1 
24 6 6 5 14 4 1 
25 6 15 5 5 4 1 
26 13 16 2 4 0 1 
27 6 12 2 5 7 4 
28 7 12 2 8 6 1 
29 3 7 6 13 6 1 
30 6 9 5 11 4 1 
31 11 18 1 3 3 0 
32 8 12 3 7 4 2 
33 7 14 5 7 3 0 
34 5 11 3 9 7 1 
35 5 16 3 5 7 0 
36 9 18 2 3 4 0 
Tabel 34 Frequentietabel met per probleem per hoofdcategorie het aantal respondenten in de klasse “> 





















<12% GM  
1 87% 57% 13% 38% 0% 5% 
2 60% 86% 20% 14% 20% 0% 
3 47% 52% 47% 43% 7% 5% 
4 73% 67% 7% 24% 20% 10% 
5 73% 81% 20% 19% 7% 0% 
6 47% 48% 27% 48% 27% 5% 
7 80% 76% 7% 24% 13% 0% 
8 73% 67% 27% 33% 0% 0% 
9 53% 76% 20% 14% 27% 10% 
10 60% 67% 20% 29% 20% 5% 
11 73% 76% 13% 24% 13% 0% 
12 60% 62% 27% 29% 13% 10% 
13 60% 67% 27% 33% 13% 0% 
14 73% 62% 13% 38% 13% 0% 
15 67% 86% 7% 14% 27% 0% 
16 7% 24% 73% 76% 20% 0% 
17 73% 81% 13% 14% 13% 5% 
18 60% 76% 40% 19% 0% 5% 
19 27% 48% 27% 33% 47% 19% 
20 47% 43% 27% 52% 27% 5% 
21 60% 43% 27% 48% 13% 10% 
22 80% 62% 13% 29% 7% 10% 
23 53% 43% 33% 52% 13% 5% 
24 40% 29% 33% 67% 27% 5% 
25 40% 71% 33% 24% 27% 5% 
26 87% 76% 13% 19% 0% 5% 
27 40% 57% 13% 24% 47% 19% 
28 47% 57% 13% 38% 40% 5% 
29 20% 33% 40% 62% 40% 5% 
30 40% 43% 33% 52% 27% 5% 
31 73% 86% 7% 14% 20% 0% 
32 53% 57% 20% 33% 27% 10% 
33 47% 67% 33% 33% 20% 0% 
34 33% 52% 20% 43% 47% 5% 
35 33% 76% 20% 24% 47% 0% 
36 60% 86% 13% 14% 27% 0% 
Tabel 35 aantal respondenten per probleem per hoofdcategorie per klasse “Geen Mening” in % van het 
totaal aantal respondenten in de klasse 8 
 
                                                 
8 Totaal aantal respondenten in de klasse “> 11% Geen Mening”: 15, totaal aantal respondenten in de 




9.23.7 Centrale tendentie 
 
Uitgaande van de resultaten van de tabellen in 9.23.1 t/m 9.23.6 wordt in deze para-
graaf de gegevens gepresenteerd via statistiek: modus, rekenkundige gemiddelde en 
spreiding. 
 
Dimensie Categorie Herkend Niet-Herkend  Geen mening 






Probleem 19 en 









20 (3),22(3), 23 
(3), 27(3) en 34 
(3) 
Niet case Probleem 7 
(19), 11 (20), 








Nederland Probleem 26 




(4), 27 (4), 32 
(4), 34 (4) 
Zweden Probleem 2 (9), 
31 (9), 36 (9) 
Probleem 16 
(6) en 29 (6)  
Probleem 3(2), 
6(2), 9(2), 
22(2), 27 (2), 
28 (2), 30 (2), 
35 (2) 
India Probleem 9 (8), 
17(8), 26 (8) 
























(6) en 32 (6) 


















(4) en 27 (4) 
“> 11%” Probleem 




(7), 27 (7), 34 
(7), 35 (7) 


















Generiek  36 59,5% 29,1% 11,4% 
Case/Niet 
case 
Case  12 63,4% 26,6% 10,0% 
Niet case 24 57,5% 30,3% 12,2% 
Land van 
herkomst 
Nederland 15 53,3% 36,3% 10,4% 
Zweden 9 74,1% 18,5% 7,4% 
India 8 59,7% 25,0% 15,3% 
Overig 4 49,3% 34,0% 16,7% 
Huidige 
functie 
Projectmanager 18 61,6% 26,1% 12,3% 
Lijn/staf mana-
ger, consultant 
18 57,4% 32,1% 10,5% 
ERP erva-
ring 
Microsoft 12 62,7% 25,5% 15,3% 
Overig 24 57,9% 30,9% 11,2% 
“Geen Me-
ning” 
“< 12%” 21 62,2% 33,2% 4,6% 
“> 11%” 15 55,7% 23,3% 20,9% 
Tabel 37 Per dimensie, per categorie het gemiddeld aantal respondenten dat een probleem herkend/niet-
























deld 17,6% 34,8% 23,0% 14,7% 10,0% 
Std.dev. 10,2% 16,0% 13,7% 6,6% 7,2% 
Max. 32% 63% 53% 31% 33% 
Min. 4% 11% 0% 7% 0% 
Tabel 38 Gemiddeld aantal respondenten per probleem in % van het totale gemiddelde dat geantwoord 
heeft dat het probleem binnen/buiten scope en binnen/buiten bevoegdheid ligt of geen mening heeft, de 






9.23.8 Acties “Geen mening” categorie  
 
Uit de analyse van de geconsolideerde Excel-spreadsheet blijkt dat bij 15 responden-
ten meer dan 11% van de problemen geen mening hadden of ze deze herkennen of 
niet. Bij twee van deze 15 met aan de hoge kant “geen mening” is telefonisch na-
vraag gedaan. Een respondent gaf aan dat hij “slechts” als projectmanager in het 
implementatieproject heeft geacteerd en nooit in het voor- of in het onderhoudstraject 
betrokken is geweest. De tweede heeft aangegeven niet altijd als ERP projectmana-
ger te hebben gefunctioneerd, maar wel genoeg ervaring in de IT heeft gehad als 
ERP business consultant. De tweede persoon is via het “poortwachterkanaal” bena-
derd.  
 
Hieronder is dit weergegeven door een rode lijn bij 11% in een histogram waarbij alle 
problemen boven de rode lijn geclassificeerd worden als hoge “Geen Mening”.  
 
 
Figuur 31 Aandeel van het totaal aantal respondenten dat per probleemnummer "Geen Mening" heeft 
geantwoord 
 
Uit deze grafiek blijkt dat 14 problemen een hoge “geen mening” respons hebben:  
Probleemnummers 4, 6, 9, 19, 20, 24, 25, 27, 28, 29, 30, 32, 34 en 35.  
Nadere analyse van deze problemen geeft dat nummer 19 een probleem betreft in 
een ERP II implementatie, namelijk slechte samenwerking met handelspartners. 
Nummers 4, 20, 27, 29 en 30 zijn problemen die in de onderhoudsfase van de ERP 
implementatie een rol spelen. Nummers 6, 24, 25 en 34 zijn problemen die in de pre-
implementatiefase kunnen spelen.  
 
Een mogelijke verklaring waarom de hoge “Geen mening” is gegeven bij de nummers 
20, 24, 25, 27, 29, 34 zou kunnen liggen aan de selectie van de respondenten. Bij 
deze selectie is alleen rekening gehouden met jaren ERP implementatie ervaring, 
opleiding en kennis en niet met ervaring over het gehele traject: pre-implementatie, 




ten al aangaf: “ik heb slechts ervaring als projectmanager van implementatiepro-
jecten”.  
Dat men over nummer 19 “geen mening” heeft kan liggen aan het feit dat de steek-
proef ook weinig projectmanagers bevat die ervaring hebben met ERP-II implementa-
ties.  
 
De nummers 9, 28, 32 en 35 kunnen gedurende de gehele implementatie een rol 
spelen.  
 
Er is verder geen indicatie gevonden dat de 36 respondenten in de steekproef niet 
aan de selectievoorwaarden voldoen. Eveneens is er geen harde indicatie gevonden 
dat de respondenten de doelstelling van het onderzoek misinterpreteerden.  
Commentaren van respondenten in email of bij de ingevulde vragen (bijvoorbeeld 
“vraag is onduidelijk” of “ik weet niet wat je bedoelt”) geven eveneens geen aanlei-
ding om aanvullende acties uit te voeren 
 
Hierdoor is besloten om verder geen respondenten uit te sluiten maar in conclusies, 
aanbevelingen en reflecties met de hoge “geen mening” categorie verder rekening 
houden.  
 
In de survey resultaten zijn geen problemen gevonden waarbij exact evenveel res-
pondenten hebben aangegeven het probleem wel als niet te herkennen. Hierdoor is 






9.24 Niet herkende problemen en hun redenen 
 
In de survey hebben de respondenten aangegeven in een aparte kolom van de vra-
genlijst waarom ze problemen niet herkenden. In deze bijlage zijn de commentaren 
die bij de geïdentificeerde niet herkende problemen uit de vorige paragraaf horen 
vanuit het Engels in het Nederlands vertaald alvorens ze kwalitatief zijn geanaly-
seerd. Commentaren die leeg zijn gelaten, zijn niet meegenomen.  
 




1. Altijd een stuurgroep; 
2. Genoeg beslissingsbevoegdheid; 
3. Overeengekomen in de projectdefinitie; 
4. Inbegrepen in de projectgovernance methode; 
5. Projectmanager zorgt ervoor dat altijd een stuurgroep aanwezig is; 
6. Belangrijke voorwaarde waarbij de PM ervoor zorgt dat deze aanwezig is; 
7. Is onderdeel van de project management methodologie; 
8. Project start nooit voordat een SC aanwezig is;  
9. Er zijn altijd stuurgroepen; 
10. Een project loopt nooit zonder stuurgroep; 
11. Een stuurgroep met verschillende functionarissen van verschillende afdelin-
gen; 
12. Vergaderingen op reguliere momenten waarbij gekeken wordt of doelen wor-
den gehaald; 
13. Stuurgroep wordt op moment van planning vastgesteld en frequentie wordt 
van te voren bepaald; 
14. Stuurgroep staat vast in projectdirectieven;  
15. Alle projecten hebben een stuurgroep; 
16. Alle projecten hebben stuurgroepen; 
17. Governance is vastgesteld in project charter; 
18. Projecten starten nooit zonder vastgestelde stuurgroep; 
19. Er is altijd een stuurgroep, zo niet georganiseerd door de klant, dan wel ge-
vraagd door de leverancier; 
20. Naast een actieve stuurgroep ook een programma stuurgroep; 
21. Een actieve Stuurgroep en governance is een vereiste; 
22. Naast een stuurgroep, ook een effectieve stuurgroep met snelle beslissingen; 
23. Weliswaar aanwezig, maar vaak dat de stuurgroep het projectteam stuurt en 
niet de business case. 
 
Na deze argumenten kwalitatief te hebben geanalyseerd kunnen we de volgende 
groepen onderkennen (iedere groep verwijst naar het bovengenoemde commentaar-
nummer): 
 
Altijd een stuurgroep aanwezig (1,8, 9, 10, 15, 16, 18, 19, 21, 23) 
Naast actieve stuurgroep ook programma stuurgroep (20)  
Stuurgroep heeft genoeg beslissingsbevoegdheid (2, 22) 
Stuurgroep is voorgeschreven in de projectmanagement methode (4)  




Projectmanager zorgt voor stuurgroep (5,6) 
Stuurgroep heeft verschillende functionarissen (11) 
Stuurgroep vergaderingen op reguliere momenten met het bekijken van doelen (12) 
 
 
Nr. 24 (PF36) Onvoorzichtige keuze van een ERP product  
 
Vertaalde commentaren:  
 
1. Voor implementatie is ERP vastgesteld 
2. Grondig selectieproces 
3. Verkoop die de oplossing met de wensen/eisen van de klant matched 
4. Afdeling inkoop beoordeelt de leverancier 
5. product evaluatie op basis van operationele principes van de klant 
6. Zorgvuldige keuze op basis van Business Requirements, Product Fit, Time-
line, Budget, Partner History, References etc 
7. grondige selectie van product en leverancier 
8. Due diligence processen 
9. Lang traject 
10. van een lang traject naar kleinere POC’s  
11. Meerdere producten 
12. Make / Buy evaluatie 
13. Selectie van ERP en leveranciers nooit het probleem 
14. Geen problemen.  
 
Na deze argumenten kwalitatief te hebben geanalyseerd kunnen we de volgende 
groepen onderkennen (iedere groep verwijst naar het bovengenoemde commentaar-
nummer): 
 
Selectieproces (leverancier en product) is grondig (2, 6, 7, 8) 
Competente verkoper (3) 
ERP leverancier beoordeling door inkoop (4) 
ERP product evaluatie (5, 11, 12) 
Investering tijd (10, 9) 
Geen keuzeprobleem (14, 13) 
  
 
Nr. 29 (PF45) Incorrecte keuze van de ERP modules in het onderhoud 
 
Vertaalde commentaren:  
 
1. Correcte keuzes 
2. Scope is duidelijk en ook de modules die zijn geïmplementeerd 
3. Duidelijke afspraken in PDF 
4. Alle modules zijn relevant 
5. Dit is onderdeel van de scope definitie 
6. Onderhoudsfase is duidelijk gepland na analyse van gebruik en de CR’s over 
de modules heen 




8. Duidelijk welke modules er betrokken zijn en wat voor werk er moet worden 
uitgevoerd.  
9. Keuzes zijn duidelijk.  
 
Na deze argumenten kwalitatief te hebben geanalyseerd kunnen we de volgende 
groepen onderkennen (iedere groep verwijst naar het bovengenoemde commentaar-
nummer): 
 
Correcte keuze (1, 9) 
Scope is duidelijk (2, 3, 5, 8) 
Totale overview modules (4) 
Goede planning onderhoud (6) 

















Projectlengte  Aantal maanden 4 maanden PDF 12 maanden PDF 
Projectinspanning Aantal man-
maanden 
(niet bekend)  1492 uur intern PDF 







94.000 EUR (paid 





ERP customization De mate van 
aanpassingen 
aan het ERP 




 2 – Initieel is de 
Europese versie 







schatting van de 
auteur o.b.v. 
uitspraken bron) 
3 – lokale wettelijke 




(score is inschatting 
van de auteur o.b.v. 
uitspraken bron) 
ERP Breedte 1=enkelvoudige 
site 
2=meerdere 
sites in een 
toestand 
3=meerdere 





2 (total business 
unit: hoofdkan-
toor en 4 cap-
tive workshops) 




ERP diepte Aantal gebrui-






Toename van de 
automatisering 
bedrijfsproces 
% processen die 
geautomatiseerd 
zijn na ERP 
implementatie - 
% processen die 
geautomatiseerd 





is een sterke 
verbetering 
geconstateerd. 
Projectmanager Excel is sterk ver-
minderd. Volgens 
programmamanager 
nu 80% in financieel 
systeem 
Programmamanager 








gedacht is aan 
een “light” 






3 (alleen het finance 
proces is onder 
redesign). 
PDF, indicatie van 
programmamanager 
BPR diepte Aantal mede-






Projectmanager 20 (CFM laat ieder-
een anders werken) 
Programmamanager 
BPR breedte 1=klein aantal 
mensen binnen 
een afdeling;  
2=een afdeling; 
3=meer dan een 
afdeling; 
4=regio; 






le business unit) 
PDF 2 (alleen de financi-
ele afdeling wordt 
getroffen) 
PDF 







BI, HR, CRM 
(DMS, CMS en 
connecties naar 























40 (19 in S2D 
process, 6 in 
Workshop & 
Parts, 3 in CS, 2 
in Warranty en 




10, alle in het finan-




ons & Support: 
     
Infrastructuur 
aanpassingen  
1 - minimaal 
(SaaS, XaaS) 
2 - kleine upgra-
de  
3 – grote upgra-
de (nieuwe infra / 
On Site) 











data en applicatie, 
Backup and re-
store procedure en 
Disaster recovery 
plan  
2 – vereist en 
werkend 
1 – vereist, maar 
nog niet werkend 
0 – niet vereist 
2 (in contract 
opgenomen) 





data te delen tus-
sen applicaties, 
automatisch vanuit 
een applicatie data 
naar een andere 
applicatie creëren 
en onderhouden. 
0 – niet werkend 
1 – werkend 
1 (in contract 
opgenomen) 








0 – Niet gereed 
1 – Gereed 












0 – onduidelijk 
gedefinieerd 
1 – deels gedefi-
nieerd 
2 – volledig 
gedefinieerd 
2 (in contract 
opgenomen) 









Projectmanager 24x7 (als onderdeel 











Projectmanager 99,9% (als onder-















systeem en organisatie 
2 = Aanwezig in 
het project 
1 = Deels aan-
wezig in het 
project 
0 = Afwezig 













0 (is niet voor-
zien; Common 
Financial model 




het configureren van het 
bedrijfssoftwaresysteem 
2 = Aanwezig in 
het project 
1 = Deels aan-
wezig in het 
project 
0 = Afwezig 












Het integreren van het 
bedrijfssoftwaresysteem 
2 = Aanwezig in 
het project 
1 = Deels aan-
wezig in het 
project 
0 = Afwezig 
2 PDF 2 PDF 
Data converteren van 
het bedrijfssoftwaresys-
teem 
2 = Aanwezig in 
het project 
1 = Deels aan-
wezig in het 
project 
0 = Afwezig 
2 PDF 2 PDF 
Testen van het bedrijfs-
softwaresysteem 
2 = Aanwezig in 
het project 
1 = Deels aan-
wezig in het 
project 
0 = Afwezig 
2 PDF 2 PDF 
Installeren van het be-
drijfssoftwaresysteem 
2 = Aanwezig in 
het project 
1 = Deels aan-
wezig in het 
project 
0 = Afwezig 
2 PDF 2 PDF 
Uitrol van het bedrijfs-
softwaresysteem 
2 = Aanwezig in 
het project 
1 = Deels aan-
wezig in het 
project 
0 = Afwezig 
2 PDF 2 PDF 
Training en kennisver-
garing 
2 = Aanwezig in 
het project 
1 = Deels aan-
wezig in het 
project 
0 = Afwezig 
2 PDF 2 PDF 
Mobilisatie van belang-
hebbenden om com-
mitment voor de veran-
deringen  
2 = Aanwezig in 
het project 
1 = Deels aan-
wezig in het 
project 
0 = Afwezig 
1 PDF, Project-
manager 



















2 = volledige zeggenschap 
binnen marge 
1 = Enige mate van zeg-
genschap  
0 = geen zeggenschap - 





Geld  Budget bevoegd-
heid 
2 = volledige zeggenschap 
binnen marge 
1 = Enige mate van zeg-
genschap - bij grote be-
dragen altijd naar stuur-
groep 
0 = geen zeggenschap - 





Organisatie Zeggenschap over 
projectmedewer-
kers 
2 = volledige zeggenschap 
binnen marge 
1 = Enige mate van zeg-
genschap - bij grote be-























0 = geen zeggenschap - 
stuurgroep beslist altijd  
 Taken toewijzen 
aan projectmede-
werkers met wat 
er moet worden 
gedaan wanneer 
2 = volledige bevoegdheid 
1 = niet volledig, vaak in 
overleg met lijnmanager  
0 = geen bevoegdheid, 









richtlijnen - en –
procedures 
2 = volledige bevoegdheid 
1 = voorgeschreven door 
organisatie  
0 = geen bevoegdheid, 





Kwaliteit Scope en kwaliteit 
bijsturen 
2 = volledige zeggenschap 
binnen marge 
1 = enige mate van zeg-
genschap 
0 = geen zeggenschap - 










9.26 Probleemherkenning in de cases  
 
9.26.1 Probleemherkenning in de Aziatische implementatiecase 
 
Hieronder wordt per probleem aangegeven wat de geselecteerde geïnterviewden van 
het probleem vinden. Iedere beschrijving wordt afgesloten met een samenvattende 
tabel waarin per geselecteerde stakeholder9 wordt aangegeven of hij het probleem 
herkende of niet. Geen kruisje bij een probleem in de kolommen “probleem herkend” 
en “niet herkend” betekent dat dit probleem niet genoemd is door de geïnterviewde.  
Bij problemen die helemaal niet zijn genoemd in de interviews of waarbij de geïnter-
viewde niet heeft stilgestaan, wordt dit in deze bijlage bij de betreffende problemen 
vermeld.  
 
PF1 Weinig of geen top management support 
De vertegenwoordiger van de stuurgroep vertelde dat initieel in de pre-implementatie 
fase er genoeg top management support was: de CEO van het moederbedrijf, de 
regio directeur voor Azië, de MD en CFO voor de Aziatische business unit. Later, 
gedurende de implementatiefase, verdwenen de CEO en de regio directeur en was 
de strategische focus op het project weg en werd het meer een tactisch-operationeel 
project.  
 
Het projectmanagement geeft aan dat het implementatieproject in eerste instantie 
door het IT management werd ondersteund, maar dat er weinig interesse vanuit de 
business was. De verantwoordelijke directeur voor Azië is pas later in de stuurgroep 
aangeschoven. Daarnaast vond de projectmanager van het hoofdkantoor, dat in Eu-
ropa is gevestigd, dat de support functies in het project ontbraken.  
 
Top management support werd als volgt gekarakteriseerd: “Middels woorden werd 
het project ondersteund, niet met financiële middelen”. Volgens het deployment ma-
nagement was het top management wel aanwezig, maar overzagen ze de implicaties 
van de implementatie van een ERP systeem niet.  
 
Tijdens de onderhoudsfase wordt deze lijn doorgetrokken. Onderhoudsissues wer-
den wel gesignaleerd, maar er werd geen budget vrijgemaakt om ze op te lossen.  
Top management was niet zichtbaar voor de eindgebruikers. De enige communicatie 
was van de direct leidinggevenden. Er was weinig informatie over wat er ging gebeu-
ren. Er werd alleen gesproken over het vervangen van het huidige systeem door het 
nieuwe ERP-DMS.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd.  
 
• De strategische focus verdween na het vertrek van topmanagement. Het be-
lang en de topprioriteit, die zo belangrijk zijn in een ERP implementatie ver-
dween (vertegenwoordiger van de stuurgroep en eindgebruikers);  
                                                 




• Top management heeft niet de bereidheid getoond om de noodzakelijk re-
sources en macht te verlenen gedurende het gehele traject (projectmanager, 
deployment manager, onderhoudscoördinator).  
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management   
Stuurgroep X  
Programmamanagement / Projectmanagement X  
Deployment management X  
Business- en proceseigenaren (in onderhoud) X  
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers X  
Externe IT provider   
 
PF2 Ontoereikend change management 
In de pre-implementatiefase was erg veel aandacht voor:  
 
• business changes: de focus lag op het leren van de UK; 
• Voorbereiden om het netwerk in Azië op te bouwen;  
• Verankering bij de IT; 
• Roadshow in Azië om ook business buy-in te krijgen.  
 
De vertegenwoordiger in de stuurgroep gaf aan dat gedurende het implementatiepro-
ject de aandacht verslapte mede door veranderingen in sleutelspelers.  
 
Gedurende het project is er geen sprake van een business – IT alignement. Het im-
plementatieproject is als een IT project opgestart en kende geen change programma. 
Geprobeerd is via een IT systeem de processen van de Aziatische business unit te 
wijzigen. Vanuit het hoofdkantoor werd de implementatie als iets lokaals gezien. Pas 
op het allerlaatste moment voor de implementatie begon de interesse van de support 
functies op het hoofdkantoor toe te nemen en wilde men weten wat er in Azië werd 
gedaan. 
 
Een speciale support functie was het architectenforum. De architecten hadden geen 
kennis van wat er in het implementatieproject gebeurde en waren niet betrokken ge-
durende het project. Het architectenforum functioneerde in de ogen van het project-
management meer als een show stopper en als een “politieforum”; “dit mag niet vol-
gens die regel”, zonder verder advies en ondersteuning te geven.  
 
Volgens het projectmanagement werd naar de gebruikers geluisterd, ook werden 
Change Requests “meegenomen” om een buy-in te creëren van de gebruikers, maar 
uiteindelijk was het toch “Love it or leave it”. Ondanks de CR’s is het implementatie-





Gebruikers gaven echter aan dat er weinig of geen aandacht was voor het ontwerp 
van processen en werkwijzen. Er werd alleen gesproken over een tool dat hetzelfde 
zou moeten doen als de huidige. Een duidelijke bedrijfsproces- en afdelingsoverstij-
gende aanpak zijn niet geconstateerd. De vertegenwoordiger van het afdelingsma-
nagement had de indruk dat de focus op de invoering van het DMS module lag en 
niet op het bedrijfsproces. Het financiële proces wordt als inefficiënt gezien doordat 
de DMS module niet goed aansluit op de financiële. Bijvoorbeeld worden de transac-
ties in de DMS module niet juist gemapped naar het rekeningschema in de financiële 
module. Ook bestaan er handmatige routines die voorheen niet bestonden. 
De externe IT provider bevestigde de indruk van het afdelingsmanagement: “er werd 
een DMS systeem gekocht”. Bedrijfsprocessen en hun ondersteuning stond niet cen-
traal.  
De business benefits van het systeem waren niet duidelijk. Vooral niet aan het begin 
van het project. Het systeem werd zelfs als een obstakel gezien om het werk te doen. 
Voor de managers leek het in orde, voor de eindgebruiker betekende het extra werk.  
 
Deployment management geeft aan dat de change management ontoereikend was 
voor de totale organisatie. Ook in Europa, waar het ERP systeem al was geïmple-
menteerd met een werkende relatie met de leverancier, zou het van belang zijn ge-
weest om de gebruikersorganisatie daar ook te betrekken. Hergebruik van best prac-
tises en gebruik van de applicatie zou een positieve impact op de kennisontwikkeling 
hebben gehad.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Aandacht voor verandermanagement verslapte (lid stuurgroep); 
• Project werd als IT project gezien in plaats van een veranderproject (project-
manager, eindgebruikers, functioneel management, externe IT provider); 
• Geen change programma (projectmanager); 
• Medewerkerontevredenheid door architectenforum (projectmanager); 
• Veranderingsvisie was beperkt tot Azië, Europa is niet betrokken (deployment 
manager).  
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management   
Stuurgroep X  
Programmamanagement / Projectmanagement X  
Deployment management X  
Business- en proceseigenaren (in onderhoud)   
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers X  





PF3 Projectkampioen is afwezig 
Dit werd door de onderhoudscoördinator als probleem gezien: “Er is niemand die met 
de vuist op tafel slaat als de Europese Business Unit die het systeem ook gebruikt 
een Change Request tegenhoudt die de Aziatische business unit substantiële voor-
delen biedt”. Daarnaast worden escalaties als zeer traag werkende mechanismen 
gezien. Het uiteindelijke resultaat is dat de Aziatische business unit vaker naar lokale 
oplossingen zocht om toch maar verder te komen.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd: 
  
• In de onderhoudsfase neemt niemand de weerstanden tegen de veranderin-
gen weg (Onderhoudscoördinator). In de implementatiefase is er een hoogge-
plaatste functionaris in de organisatie die voldoet aan de kenmerken van een 
projectkampioen (functioneel management, stuurgroep, projectmanager).  
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management  X 
Stuurgroep  X 
Programmamanagement / Projectmanagement  X 
Deployment management   
Business- en proceseigenaren (in onderhoud) X  
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers   
Externe IT provider   
 
PF5b Ongebalanceerde teamsamenstelling  
Binnen het project deden de externen en de lokale Aziatische resources het meeste 
werk. De interne hoofdkantoormedewerkers namen volgens de projectmanager niet 
hun verantwoordelijkheid en waren niet in het team aanwezig.  
In de onderhoudsfase bestond het onderhoudsteam uit een team in Azië en een 
team in Europa. Vanuit de leverancier was slechts een kritische resource beschik-
baar. Deze resource vormde volgens de onderhoudscoördinator vaak een bottleneck.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• team work met (hoofdkantoor) businessfuncties ontbrak (projectmanager); 
• tekort aan vaardigheden, kennis, ervaring, getrainde ERP teamleden in ERP 





Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management   
Stuurgroep   
Programmamanagement / Projectmanagement X  
Deployment management   
Business- en proceseigenaren (in onderhoud) X  
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers   
Externe IT provider  X 
 
PF5c Onderhoudsteam issues  
Projectmanagement gaf aan dat na het beëindigen van het project er geen goede 
onderhoudsorganisatie bestond waarin de business functies een actieve bijdrage 
leverden. Er was bijvoorbeeld geen teammanager en de structuur (werkwijze, rollen 
en verantwoordelijkheden) was onduidelijk. 
 
De vertegenwoordiger van de stuurgroep merkte op dat niet alleen in de onderhouds-
fase, maar ook al gedurende het project veranderingen op crises (ad hoc) manier 
werden gemanaged.  
 
De deployment manager stelde dat de change management routines pas werden 
opgezet nadat het systeem live ging. Ook Purchasing, Legal en de support niveaus 
werden pas na het live gaan vastgesteld.  
 
De onderhoudscoördinator vond dat het Europese onderhoudsteam vaak te druk 
was. Hierdoor ging Azië de grens verleggen naar beneden hun ambitieniveau. Dit 
kwam de motivatie van het Aziatische team niet ten goede. Tussen beide teams be-
stond enige wrijving. Het Europese team heeft meer kennis van het systeem dan het 
Aziatische. De begeleiding vanuit het eerste team schoot echter tekort. 
 
Het onderhoudsteam heeft volgens de vertegenwoordiger van het functionele ma-
nagement ook geen goede testomgeving. Er bestaat geen mogelijkheid om een inte-
gratie- of systeemtest uit te voeren met alle modules van het ERP systeem. Issues in 
m.n. de financiële module worden daarom pas in productie onderkend.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Onduidelijke structuur in onderhoudsteam (projectmanagement) = nieuw punt; 
• Inadequate (geen) team manager (projectmanager, stuurgroep vertegenwoor-
diger); 
• Motivatieproblemen (onderhoudscoördinator); 





Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management X  
Stuurgroep X  
Programmamanagement / Projectmanagement X  
Deployment management X  
Business- en proceseigenaren (in onderhoud) X  
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers X  
Externe IT provider   
 
PF7 Geen business case voor ERP 
Het lid van de stuurgroep beschreef de wijze waarop er een business case tot stand 
kwam met een onderliggende strategische visie. Deze visie (en dus ook de business 
case) veranderde gedurende het project en de business case werd daar niet op aan-
gepast.  
Projectmanagement gaf aan dat er slechts een gedeeltelijke business case was die 
voornamelijk bestond uit het uitfaseren van het lokale Dealer Management Systeem. 
Weliswaar was de Aziatische business unit een piloot voor geheel Azië. Het betrof 
een proof of concept van het “cut & paste” concept van het Europese systeem. Een 
financiële business case is niet opgesteld. Overigens heeft niemand van de geïnter-
viewden een business case gezien. 
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Business case verandert niet met veranderende visie (stuurgroep) (nieuw 
punt); 
• De initiële business case bevat niet de gekwantificeerde voordelen (project-
manager. 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 










Functioneel management   
Stuurgroep X  
Programmamanagement / Projectmanagement X  
Deployment management   
Business- en proceseigenaren (in onderhoud)   
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers   
Externe IT provider   
 
PF8a Slechte cross functionele/afdelingsgewijze coöperatie en communicatie 
in de onderhoudsfase 
Gedurende het project veranderde de organisatie en werd een functionele organisa-
tie een meer procesgeoriënteerde organisatie. Ook de IT provider organisatie veran-
derde, waarbij de IT organisatie voor de commerciële sector werd samengevoegd 
met die voor de industriële sector. De vertegenwoordiger van de stuurgroep vertelde 
dat door deze veranderingen de communicatie en samenwerkingsstructuren veran-
derden en dat hierbij veel mis ging. 
 
De verantwoordelijke interne IT provider en de hoofdkantoor supportfuncties werkten 
niet goed samen. Er waren onduidelijkheden in taken en verantwoordelijkheden. 
 
De externe IT provider zag dat de boodschap die door het centrale programmama-
nagement werd verkondigd, “zoveel mogelijk (80%) het systeem gebruiken zonder 
modificaties”, niet doorkwam bij de adopterende organisatie in Azië. Het resultaat 
was een enorme lijst met change requests.  
 
Ook was er onvoldoende openheid naar alle afdelingen en de hoofdkantoorfuncties. 
Bijvoorbeeld een team dat zich op het hoofdkantoor bezig hield met de ontwikkeling 
van een contractenmodule was zeer teleurgesteld toen zij achteraf pas hoorden dat 
een andere oplossing was gekozen. Later in het project is vervolgens besloten voor 
de maatwerk module (deployment manager).  
 
Lijnmanagement kreeg soms niet te horen waarom bepaalde keuzes waren gemaakt. 
In het geval van de contractenmodule was de geïmplementeerde standaardoplossing 
van de externe IT provider ingewisseld voor de maatwerkmodule van het hoofdkan-
toor. Het waarom werd niet uitgelegd.  
 
De onderhoudscoördinator stelt daarnaast dat de supportfuncties de Aziatische im-
plementatie niet interessant genoeg vinden. “Het lijkt alsof het maturity level de priori-
teit van het project bepaalt”.  
  
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 





• Onvoldoende cross communicatie door organisatiewijzigingen (stuurgroep); 
• Onvoldoende samenwerking door onduidelijkheid in taken en bevoegdheden 
(intern IT provider); 
• Onvoldoende communicatie om weerstanden te verminderen (externe IT pro-
vider); 
• Onvoldoende open en effectieve interdepartementale communicatie (deploy-
ment manager); 
• Onvoldoende communiceren beslissingen (lijnmanagement); 
• Onvoldoende interdepartementale samenwerking (onderhoudscoördinator). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management X  
Stuurgroep X  
Programmamanagement / Projectmanagement X  
Deployment management X  
Business- en proceseigenaren (in onderhoud) X  
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers   
Externe IT provider X  
  
PF9 Onduidelijk(e)/ontbrekend(e) visie/doel 
Voor het stuurgroeplid was de visie in het begin zeer duidelijk: er moest een systeem 
komen die de groeiambitie van het bedrijf in de regio kon realiseren. Gedurende het 
traject was dit niet zo duidelijk meer.  
 
Het doel voor de Aziatische business unit was duidelijk: vervanging van hun lokale 
dealer management systeem. Het idee echter dat de business unit een piloot zou zijn 
in een groter Aziatisch programma en wat de visie van dit programma inhield ontbra-
ken. Ook was het voor het projectmanagement niet duidelijk wat deze implementatie 
zou bijdragen aan de business strategie. Voor de deployment manager leek het alsof 
het doel moest zijn: zo snel mogelijk binnen drie maanden een draaiend systeem. 
Het project werd erg op tijd gestuurd, maar de reden waarom drie maanden was on-
duidelijk.  
 
De visie volgens deployment management was de implementatie van een “cut and 
paste” van de Europese versie van het systeem met de focus op hergebruik. Als een 
eerste volwassenheidsstap zou een “uitgeklede” versie in Azië worden geïmplemen-
teerd. De aanname dat de Aziatische business unit een lager volwassenheidsniveau 
kende dan Europa was niet juist gebleken.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 





• Niet zo duidelijke en motiverende algemene business visie meer gedurende 
het traject (lid stuurgroep); 
• Onduidelijke relatie tussen missie van het project en de bedrijfsbehoeften (pro-
jectmanager); 
• Onduidelijke definitie van de strategische doelstellingen van het project (de-
ployment manager); 
• Verkeerde aanname in de visie (deployment manager) = nieuw. 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management   
Stuurgroep X  
Programmamanagement / Projectmanagement X  
Deployment management X  
Business- en proceseigenaren (in onderhoud)   
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers   
Externe IT provider   
  
PF10 Slecht legacy management 
De IT infrastructurele legacy binnen de Aziatische organisatie was slecht gemana-
ged. Een voorbeeld hiervan is de bijzonder hoge responsetijd van het meest gebruik-
te core systeem in de organisatie: per muisklik een responsetijd van 30-60 seconden, 
terwijl 3-5 acceptabel werd gevonden. Nadat de IT manager uiteindelijk ontslagen 
werd, bleek erg weinig kennis over de set-up en de configuratie te bestaan (interne IT 
provider).  
 
Binnen het ERP project werd daarom een korte termijn subproject opgestart om van-
uit dit houtje touwtje structuur een goed gestructureerde en stabiele operatie op te 
zetten.  
Vanuit de informatiearchitectuur is de legacy gedurende het project niet goed gema-
naged: integraties zijn point-to-point opgezet en niet gestandaardiseerd voor de ge-
hele portfolio. Tussen het dealermanagement systeem en de financiële module is 
een zeer complex werkende integratie opzet: “sausage machine” genaamd (project-
manager manager). Tot vandaag de dag werkt deze opzet volgens het afdelingsma-
nagement niet naar behoren.  
  
Deployment management geeft aan dat er nogal wat lokale Aziatische beslissingen 
zijn genomen zonder te kijken naar hergebruik mogelijkheden. 
 
Ook de externe IT provider beheert zijn eigen legacies volgens de onderhoudscoör-
dinator niet even consequent. Er worden twee oplossingen gecreëerd voor dezelfde 
behoefte. In de Europese legacy en in de Aziatische worden niet met dezelfde stan-




oorzaakt wordt doordat de Aziatische organisatie net iets anders wilde werken dan 
de Europese.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Slechte IT infrastructuur (interne IT provider); 
• Problemen in informatiearchitectuur, niet aanwezig/bewezen duidelijke stan-
daarden voor informatie-uitwisseling, data en bedrijfsprocessen (functioneel 
management & projectmanagement); 
• Inadequate leveranciersperformance (onderhoudscoördinator); 
• Niet managen van de legacy op hergebruik (deployment manager) = nieuw. 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management X  
Stuurgroep   
Programmamanagement / Projectmanagement X  
Deployment management   
Business- en proceseigenaren (in onderhoud) X  
IS Afdeling / IT professionals X  
Gebruikers   
Externe IT provider  X 
 
PF12 Onvoldoende ondersteuning door of samenwerking met externe IT pro-
viders 
Projectmanagement heeft te kennen gegeven dat tijdens het project sprake was van 
een uitstekende ondersteuning en samenwerking. Ook de externe IT provider was dit 
van mening. 
De onderhoudscoördinator heeft echter te kennen gegeven dat de cultuur van de 
leverancier niet past bij de cultuur van de adopterende organisatie (Amerikaanse stijl 
versus een Europees poldermodel stijl). 
 
Deployment management geeft aan dat slechts 1 à 2 personen van de externe IT 
provider proceskennis bezat. Bovendien waren dit Europese medewerkers terwijl het 
lokale Aziatische kantoor van de IT provider onvoldoende kennis bezit. Er bestond 
geen hand-over in de onderhoudsfase naar de Aziatische resources. De Aziatische 
tak van de IT provider had de rol van projectmanagement en support. Het had echter 
veel te weinig mensen om de job goed te kunnen doen (3 in totaal). Europese sup-
port was een issue vanwege de tijdzone.  
 
Het lid van de stuurgroep stelde dat er in het begin een goede samenwerking was, 




scope binnen de adopterende organisatie aan het veranderen was en de prioriteiten 
bij beide partijen onduidelijk waren. 
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Tekort aan specifieke kennis in onderhoud (deployment management); 
• Samenwerkingsproblemen door culturele verschillen (onderhoudscoördinator) 
= nieuw; 
• Samenwerkingsproblemen door onduidelijke prioriteiten bij beide partijen (lid 
stuurgroep) = nieuw. 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management   
Stuurgroep X  
Programmamanagement / Projectmanagement  X 
Deployment management X  
Business- en proceseigenaren (in onderhoud) X  
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers   
Externe IT provider  X 
 
PF13a Zwakke gebruikersdeelname 
Wordt zowel door het projectmanagement als de externe IT provider niet als een 
probleem gezien. De deployment manager heeft echter aangegeven dat de Europe-
se gebruikers niet vertegenwoordigd waren in het project.  
 
De super user vertegenwoordiger vond dat meer gebruikers moesten participeren. In 
het bijzonder van de frontlinie staf was niemand betrokken.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Zwakke gebruikersbetrokkenheid van Europese gebruikers en front linie staf 
(deployment manager en gebruikers). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 










Functioneel management   
Stuurgroep   
Programmamanagement / Projectmanagement   
Deployment management X  
Business- en proceseigenaren (in onderhoud)   
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers X  
Externe IT provider   
 
PF14a Slechte moraal en motivatie van de medewerkers 
Wordt zowel door het projectmanagement als de externe IT provider niet als een 
probleem gezien. Door het lijnmanagement wel. Het werknemersbestand is niet sta-
biel. Werknemers in de Aziatische organisatie wisselen veel van baan en vertrekken 
voor hoger loon naar een andere werkgever. Er zijn zelfs gevallen bekend dat me-
dewerkers vertrokken vanwege het ERP systeem.  
 
Door het grote verloop is er behoefte aan goed gedocumenteerde gebruikersinstruc-
ties, die niet bestaan. Daarnaast is het systeem niet gemakkelijk te bedienen.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Aangetaste motivatie vanwege de comptabiliteitsfactor met ERP systeem 
(lijnmanagement). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management X  
Stuurgroep   
Programmamanagement / Projectmanagement  X 
Deployment management   
Business- en proceseigenaren (in onderhoud)   
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers   
Externe IT provider  X 
 
PF15a Geen continue training en ondersteuning in de onderhoudsfase 
Projectmanagement vond dat dit na de go live goed ging. “Voor alle support locaties 




het systeem onder de knie hadden”. De externe IT provider was ook tevreden met de 
training, maar vond wel dat er geen permanente structuur was opgezet in de onder-
houdsfase.  
 
De ondersteuning in de onderhoudsfase bleef volgens de onderhoudscoördinator te 
beperkt. Volgens hem was dit te wijten aan de issues die in de onderhoudsteams een 
rol speelden.  
De training door de leverancier was slechts eenmalig en het kon volgens de deploy-
ment manager onmogelijk van de gebruikers worden verwacht dat men deze volledig 
in de onderhoudsfase kon toepassen.  
 
Slechts 10 gebruikers werden er getraind, terwijl er 5 locaties waren. De 10 gebrui-
kers waren super users. Meer mensen zouden getraind moeten zijn in business pro-
ces en IT, de front linie staf in het bijzonder. Dit is niet gebeurd. Na de implementatie 
is slechts een additionele training gegeven. Kennis werd door de gebruikers vaak op 
een trial & error manier opgedaan. Weliswaar was er een online training tool, maar 
het bleek volgens de superuser dat de mensen meer behoefte hadden aan face-2-
face training on the job (gebruikers).  
 
De kennis en de ondersteuning zijn onvoldoende aanwezig in de organisatie. Vol-
gens het lijnmanagement is geen helpdesk expert aanwezig in het DMS gedeelte van 
de ERP oplossing. Door de continue wisselingen in de gebruikersorganisatie is het 
noodzakelijk dat ook continu aan kennisoverdracht moet worden gedaan.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Geen permanente opleidingsstructuur opgezet (externe IT provider) = nieuw; 
• Onvoldoende training (onderhoudscoördinator, gebruikers); 
• Onvoldoende hands-on training (gebruikers); 
• Gebrek aan voldoende systeemkennis bij eindgebruikers (lijnmanagement). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management X  
Stuurgroep   
Programmamanagement / Projectmanagement  X 
Deployment management   
Business- en proceseigenaren (in onderhoud) X  
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers X  





PF16 Geen goede fit tussen het ERP systeem en de adopterende organisatie-
cultuur 
De deployment manager gaf in tegenstelling tot het projectmanagement aan dat de fit 
vanuit een gebruikersstandpunt niet goed te noemen valt. Er is geen toepasbaar-
heidsonderzoek gedaan en men is uitgegaan van een aanname dat het volwassen-
heidsniveau van de Aziatische organisatie veel lager is dan die in Europa. De scope 
van het project werd een “light” versie van de Europese versie. De Aziatische gebrui-
kers waren hiermee niet tevreden.  
 
De vertegenwoordiging van de eindgebruikers gaf te kennen dat een Europese leve-
rancier met een Europese variant van het DMS-ERP niet altijd een even goede fit 
bleek. Het systeem bleek bijvoorbeeld niet volledig vertaald te zijn.  
 
De onderhoudscoördinator gaf aan dat het systeem en de leverancier de adopteren-
de organisatie dwong om te werken volgens de in het systeem vastgelegde werkwij-
ze. De leverancier stelde een “blue print” model voor dat succesvol was gebleken bij 
een andere Europese automotive organisatie met een strakke governance. De adop-
terende organisatie heeft te weinig aan dit model vastgehouden. De cultuur was er 
niet naar om met dit model te werken.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Onderschatting van de gereedheid van de cultuur (volwassenheidsniveau) 
(deployment manager); 
• Lokalisatie issues (eindgebruikers); 
• Cultuur van de ERP partner komt niet overeen met de cultuur van de adopte-
rende organisatie (onderhoudscoördinator).  
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management   
Stuurgroep   
Programmamanagement / Projectmanagement  X 
Deployment management X  
Business- en proceseigenaren (in onderhoud) X  
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers X  
Externe IT provider   
 
PF17a Slecht datakwaliteitsmanagement 





PF19 Er is geen stuurgroep beschikbaar 
Deployment manager: “Was de stuurgroep wel krachtig genoeg?”. Er waren te weinig 
gebruikers vertegenwoordigd. De vertegenwoordiger van de gebruikers beaamde dit 
laatste. Ook het lijnmanagement had vraagtekens bij de stuurgroep en in het bijzon-
der de beslissingsbevoegdheid. De CFO had een no go beslissing moeten nemen 
gezien het aantal problemen met de financiële boekingen. Vandaag de dag is dit nog 
steeds een groot probleem. Het programmamanagement had meer beslissingsbe-
voegdheid dan de stuurgroep van het implementatieproject.  
Het lid van de stuurgroep vond dat er voldoende bezetting was, alleen de kennis van 
zaken kon beter.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Te weinig gebruikers in de stuurgroep heeft een negatief effect op de betrok-
kenheid (gebruikers); 
• Te weinig beslissingskracht van de stuurgroep (lijnmanagement/deployment 
manager) = nieuw; 
• Kennisniveau van de individuele stuurgroepleden om een ERP implementatie 
te doen is te laag (stuurgroep) = nieuw. 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management X  
Stuurgroep X  
Programmamanagement / Projectmanagement   
Deployment management X  
Business- en proceseigenaren (in onderhoud)   
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers X  
Externe IT provider   
 
PF22b Onjuiste verwachtingen van het management en het niet managen van 
verwachtingen in de pre-implementatiefase 
Het ERP implementatieproject is als een onderdeel van het Azië programma gelan-
ceerd. Dit programma stond onder leiding van een programmamanager. Volgens de 
interne IT provider had deze onvoldoende IT kennis en begreep de complexiteit van 
een ERP programma niet. De pre-implementatiefase bleef lang op een “PowerPoint 
niveau” steken. Ook bestond er een “naïef” denkbeeld dat alles door de externe IT 
provider zou worden opgelost.  
 
De managing director van de Aziatische organisatie zette naar verloop van tijd druk 
op het project, waarna actie is ingezet en alles in een veel te kort timeframe moest 




plexiteit die dit met zich meebracht werd door het management niet begrepen. De 
externe IT provider stelde dat de verwachtingen van het centrale (program-
ma)management en het lokale business unit management niet overeen kwamen.  
 
De initiële verwachting was dat het Europese systeem met het ingebouwde financiële 
model eenvoudig kon worden ingezet, omdat de volwassenheid van de markt lager 
zou zijn dan die in Europa. Deze aanname bleek volgens het lid van de stuurgroep 
onjuist. Er bleek in de praktijk geen goede fit te bestaan. 
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Te naïef en rooskleurig beeld van de ERP implementatie (interne IT provider); 
• Onjuiste managementverwachtingen (externe IT provider, stuurgroeplid). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management   
Stuurgroep X  
Programmamanagement / Projectmanagement   
Deployment management   
Business- en proceseigenaren (in onderhoud)   
IS Afdeling / IT professionals X  
Gebruikers   
Externe IT provider X  
 
PF23 Personeel verlaat de onderneming 
Dit is een kenmerk van de Aziatische business unit. Werknemers verlaten het bedrijf, 
in individuele gevallen zelfs veroorzaakt door het systeem. Kennis is niet verankerd 
in gebruikersinstructies of opzet van het systeem. Lijnmanagement ziet dit als een 
probleem. 
 
Het stuurgroeplid zag verschillende sleutelspelers de organisatie verlaten gedurende 
de pre-implementatie, implementatie en in de onderhoudsfase. Allereerst vertrok de 
CEO, waarna de regiodirecteur voor Azië, het IT management, programmamanage-
ment, de lokale MD en de lokale CFO. Overdracht van dit project verliep niet goed. 
De nieuwe managers hadden in eerste instantie niet het ERP project “op hun netvlie-
zen”.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 




• Gekwalificeerde IT medewerkers verlaten de organisatie (stuurgroeplid); 
• Gekwalificeerd management verlaat de organisatie (stuurgroeplid) = nieuw. 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management X  
Stuurgroep X  
Programmamanagement / Projectmanagement   
Deployment management   
Business- en proceseigenaren (in onderhoud)   
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers   
Externe IT provider   
 
PF24 Slechte samenwerking met handelspartners 
Er was een geval van een handelspartner waarmee het systeem verbonden moest 
worden. Dit liep niet volgens plan, doordat de handelspartner een andere prioriteit 
had dan de adopterende organisatie. Het duurde volgens de vertegenwoordiger van 
de gebruikers te lang voordat de integratie in productie werd genomen.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• De handelspartner heeft niet dezelfde prioriteit met het ERP project als de 
adopterende organisatie. 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management   
Stuurgroep   
Programmamanagement / Projectmanagement   
Deployment management   
Business- en proceseigenaren (in onderhoud)   
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers X  





PF25b Slechte technische kwaliteit van het ERP product in onderhoud 
Over het algemeen is dit niet als een groot probleem gezien, met een uitzondering 
dat een vitaal onderdeel van het systeem bleek, namelijk de onderdelencatalogus. 
Door slechte kwaliteit werkte de interface niet. 
 
De operaties kende na Life gaan voor een korte periode instabiliteit in performance 
en datacommunicatie. Door het stuurgroeplid werd dit als probleem ervaren.  
Volgens de vertegenwoordiger van de eindgebruikers zijn er vandaag de dag nog 
steeds bugs, maar lopen de operaties verder stabiel. De vertegenwoordiger van het 
lijnmanagement beaamt dit. De externe IT provider stelt dat het geen bugs betreft, 
maar configuratie-issues. 
 
 Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Software bugs in integratie (eindgebruikers, lijnmanagement, onderhoudsco-
ordinator); 
• Stabiliteit infrastructuur (stuurgroeplid). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management X  
Stuurgroep X  
Programmamanagement / Projectmanagement   
Deployment management   
Business- en proceseigenaren (in onderhoud) X  
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers X  
Externe IT provider  X 
 
PF26 Instabiele omgeving in de omgeving van de adopterende organisatie 
Door bijna niemand van de geïnterviewden is stilgestaan bij dit probleem.  
Het lid van de stuurgroep echter vond dat de financiële crises impact had op de in-
vesteringen in Europa. De opbouw van de portfolio in Europa, dat als basis diende 
voor de Azië portfolio, kwam daardoor stil te liggen.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 






Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management   
Stuurgroep X  
Programmamanagement / Projectmanagement   
Deployment management   
Business- en proceseigenaren (in onderhoud)   
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers   
Externe IT provider   
 
PF29b Gebrek aan human resources 
Volgens de vertegenwoordiging van de eindgebruikers was er de eerste drie maan-
den na go-live erg veel stress, vooral voor de front linie staf. Er waren onvoldoende 
resources en geen resources in overcapaciteit. 
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Gebrek aan resources (gebruikers). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management   
Stuurgroep   
Programmamanagement / Projectmanagement   
Deployment management   
Business- en proceseigenaren (in onderhoud)   
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers X  
Externe IT provider   
 
PF34 Geen formele of adequate implementatiestrategie 
De plannen waren niet beschikbaar voor de eindgebruikers. Ook het lijnmanagement 
was niet op de hoogte en vond dat dit problemen had kunnen voorkomen.  
 
In het begin van het project is een “blue print” benadering vastgesteld inclusief een 
governancemodel met voor alle implementaties in Azië dezelfde template met confi-




business unit zou als een piloot voor de complete regio worden gezien, waarbij de 
“blue print” zou worden opgebouwd. Na implementatie verwaterde de “blue print” be-
nadering door een niet verankerde governance. 
De vertegenwoordiger van de stuurgroep vond juist de “blue print” benadering een 
adequate (en zelfs bij concurrenten beproefde) implementatiestrategie.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Weliswaar waren de plannen niet beschikbaar, maar waren ze wel beschreven 
volgens de conceptuele beschrijving onder PF34. Het probleem wat het lijn-
management en de eindgebruikers hadden was meer een communicatiepro-
bleem. 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management   
Stuurgroep  X 
Programmamanagement / Projectmanagement   
Deployment management   
Business- en proceseigenaren (in onderhoud)   
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers   
Externe IT provider   
 
PF36 Onvoorzichtige keuze van een ERP product  
De onderhoudscoördinator is van mening dat de keuze van het product goed was, 
maar dat de beslissing voor de leverancierskeuze niet goed doordacht is genomen. 
De Amerikaanse Europese cultuur van de leverancier matched niet met de cultuur 
van de adopterende organisatie. Zowel door de onderhoudscoördinator als door de 
vertegenwoordiger van de eindgebruikers wordt dit bevestigd. 
Het stuurgroeplid herkende dit probleem zeer zeker niet. Een leverancier en pakket-
keuze uit drie alternatieven is zorgvuldig genomen. Er bleek in de praktijk echter 
maar één optie te bestaan voor de strategie die in de pre-implementatie van kracht 
was.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Niet alle leveranciersfactoren meegenomen in ERP selectie: cultuur leveran-





Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management   
Stuurgroep  X 
Programmamanagement / Projectmanagement   
Deployment management   
Business- en proceseigenaren (in onderhoud) X  
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers X  
Externe IT provider   
 
PF37 Onvoldoende kwaliteit van het contract met de externe IT provider 
Er was na het moment van go-live geen contract. In eerste instantie dacht het pro-
grammamanagement dat inkoop de gehele kar zou trekken. De specificatie van het 
contract moest echter vanuit de IT-kant komen. Pas nadat de IT in een werkgroep de 
opdracht kreeg om een contractspecificatie op te zetten is dit na diverse iteraties met 
de externe IT provider uiteindelijk geregeld. Pas na 1 jaar na go-live is het contract 
gerealiseerd. Volgens de interne IT provider is er nu voldoende kwaliteit van dit con-
tract. Dit wordt beaamd door de externe IT provider, evenals door het projectmana-
gement.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Voordat een relatie met de externe IT provider werd aangegaan is geen con-
tract opgesteld (interne IT provider). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management   
Stuurgroep   
Programmamanagement / Projectmanagement  X 
Deployment management   
Business- en proceseigenaren (in onderhoud)   
IS Afdeling / IT professionals X  
Gebruikers   





PF39b Onduidelijke, conflicterende en/of continue stroom van change requests 
in onderhoud 
Door de onderhoudscoördinator wordt dit beaamd. Er bestaat een continue stroom. 
Daarnaast bestaan er conflicten in CR’s tussen die in Europa en die in Azië worden 
gewenst. Daarnaast zegt de leverancier vaak “nee” tegen CR’s. De coördinator heeft 
het gevoel dat dit komt vanwege andere prioriteiten bij de leverancier. De leverancier 
zet veel eigen ontwikkelcapaciteit in op de ontwikkeling van een nieuw ERP systeem.  
 
Bij de externe IT provider heerste veel onduidelijkheid waarom de CR’s moesten 
worden gedaan. Er bestond geen business case, of men wilde in het nieuwe systeem 
dezelfde functionaliteit die men in het oude systeem had. De externe IT provider 
heeft er het belang bij om geen afwijkende applicatie te creëren voor de Aziatische 
business unit, omdat zij nog veel grotere klanten met dezelfde versie van het sys-
teem bedient. Hij probeerde daarom de CR’s tegen te houden.  
Er zaten volgens het deployment management te veel gaps tussen het oude en het 
nieuwe systeem, waardoor er veel CR’s naar boven kwamen. De snelheid waarop de 
leverancier deze CR’s in de onderhoudsfase behandelde stond in schril contrast met 
de snelle implementatie van het systeem in de projectfase.  
 
Voor de super users duurde het te lang voordat de CR’s werden opgelost (er zijn 
zelfs cases van 6-8 maanden bekend). De vertegenwoordiger van het lijnmanage-
ment stelt dat zelfs drie jaar na implementatie nog steeds veel issues open staan. 
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Continue stroom (onderhoudscoördinator, deployment manager); 
• Conflicterende ERP onderhoudsverzoeken (onderhoudscoördinator); 
• Onduidelijke onderhoudsverzoeken (externe IT provider). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management   
Stuurgroep   
Programmamanagement / Projectmanagement   
Deployment management X  
Business- en proceseigenaren (in onderhoud) X  
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers   
Externe IT provider X  
 
PF40 Slecht extern IT provider management in de onderhoudsfase 
Door projectmanagement als duidelijk probleem geïdentificeerd. Als voorbeeld werd 




en weer de kosten voor zowel de adopterende organisatie als de leverancier veel 
hoger uitkwamen dan de eigenlijke ontwikkeling. Een lakse aansturing van de leve-
rancier en een onduidelijke communicatie werden als redenen aangevoerd.  
  
De onderhoudscoördinator vindt dat de leverancier niet levert. Verwachtingen tussen 
de adopterende organisatie en de leverancier worden niet goed gemanaged. Er be-
staat vanuit beide kanten geen transparantie over de planningen. De leverancier zou 
de adopterende organisatie teveel haar wil op willen leggen. 
 
Het lijnmanagement stelt dat het systeem te rigide is en dat CR’s worden afgekeurd 
door de leverancier. Het verzoek van de auditor om een CR uit te voeren binnen het 
DMS gedeelte van het systeem, waardoor transacties geconsolideerd kunnen wor-
den in de financiële administratie, wordt door de leverancier maar niet uitgevoerd. 
“De stuurgroep moet de leverancier hier beter op aanspreken!”. 
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Lakse aansturing van de leverancier en slechte communicatie (projectmana-
ger, onderhoudscoördinator, lijnmanagement). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management X  
Stuurgroep   
Programmamanagement / Projectmanagement X  
Deployment management   
Business- en proceseigenaren (in onderhoud) X  
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers   
Externe IT provider   
 
PF43 Gebrek aan charismatisch leiderschap 
De vertegenwoordiger van de eindgebruikers herkent dit als een probleem. Er was 
niemand vanuit het Aziatische management die de missie en de visie van het ERP 
project verkondigde en uitdroeg. De externe IT provider vond juist dat de managing 
director van de business unit duidelijkheid bracht in het project en wat er van de 
mensen werd verlangd. Ook de projectmanager vond de MD een “champion” in zijn 
project. 
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 





• Gevoel van een missie en visie wordt gemist (gebruikers). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management   
Stuurgroep   
Programmamanagement / Projectmanagement  X 
Deployment management   
Business- en proceseigenaren (in onderhoud)   
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers X  
Externe IT provider  X 
 
PF45 Incorrecte keuze van de ERP modules in het onderhoud 
Als voorbeeld werd genoemd de integratie tussen de BackOffice systemen en het 
DMS systeem. Bij de onderhoudsteams van de BackOffice systemen was onvol-
doende kennis van het DMS systeem, waardoor soms besloten werd om functionali-
teit in de BackOffice systemen aan te passen/toe te voegen zonder te kijken of er al 
bestaande functionaliteit in het ERP was of geactiveerd kon worden (deployment 
manager)..  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Het ERP onderhoudsteam identificeert niet de juiste modules die aangepast 
dienen te worden (deployment manager). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management   
Stuurgroep   
Programmamanagement / Projectmanagement   
Deployment management X  
Business- en proceseigenaren (in onderhoud)   
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers   





PF47b Mislukte migratie in onderhoud 
Door niemand is stilgestaan bij dit probleem. 
 
PF48 Conflicterende projecten 
Dit probleem speelt in de onderhoudsfase een rol. Een duidelijk conflicterend project 
is gezien bij de leverancier: het nieuwe ERP systeem versus het onderhoud van het 
ERP in de Aziatische business unit (onderhoudscoördinator).  
 
“De Azië implementatie is als een programma opgezet, na verloop van tijd zijn er veel 
statussen op rood / gestopte activiteiten”, aldus het lid van de stuurgroep. 
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Conflicten tussen projecten (lid stuurgroep, onderhoudscoördinator).  
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management   
Stuurgroep X  
Programmamanagement / Projectmanagement   
Deployment management   
Business- en proceseigenaren (in onderhoud) X  
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers   
Externe IT provider   
 
PF49 Nieuwe technologie in technologieplanning 
Door niemand is stilgestaan bij dit probleem. 
 
PF51 Onvoldoende financiële ondersteuning 
Volgens het projectmanagement heeft de leverancier veel geld in het project gesto-
ken en niet gefactureerd. De leverancier zag het project als een mogelijkheid voor 
meer business in Azië. De adopterende organisatie heeft echter weinig geld voor het 
onderhoud beschikbaar gesteld, omdat het prijs van de CR’s te hoog vond. De busi-
ness zag namelijk de strategische waarde van dit project niet in. De onderhoudsco-
ordinator geeft daarnaast nog als reden dat de Aziatische business unit te klein zou 
zijn voor de interesse van het hoofdkantoor.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 





• Het ERP systeem werd te duur geacht, hoewel de focus van de leverancier 
daar was (projectmanagement en onderhoudscoördinator).  
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Functioneel management   
Stuurgroep   
Programmamanagement / Projectmanagement X  
Deployment management   
Business- en proceseigenaren (in onderhoud) X  
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers   
Externe IT provider   
 
PF54 Foute make/buy beslissing 
Dit wordt door het projectmanagement als probleem herkend. In plaats van een mo-
dule binnen het ERP systeem te kiezen werd direct een keuze gemaakt voor een 
maatwerk systeem. Projectmanagement heeft in de stuurgroep aangegeven: “bete-
kent dit dat we alleen een keuze hebben op make?” 
 
De deployment manager geeft een ander voorbeeld: de CFM integratie, die niet eer-
der in scope was. Dit kostte meer dan €100.000, hierdoor is een snelle optie gekozen 
(sausage machine). Er hadden meer opties kunnen worden onderzocht.  
 
De keuze van het DMS-ERP was door het projectmanagement, het deployment ma-
nagement, de onderhoudscoördinator en de vertegenwoordiger van de gebruikers als 
zodanig niet als een foute make/buy beslissing bestempeld. De deployment manager 
gaf aan dat het enige alternatief een lokale Aziatische oplossing zou zijn. De verte-
genwoordiger van de gebruikers vond dat de oude oplossing niet toekomstbestendig 
was.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Keuze alternatieven make/buy zijn niet onderzocht (projectmanagement, de-
ployment manager) =nieuw. 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 










Functioneel management   
Stuurgroep   
Programmamanagement / Projectmanagement X X 
Deployment management X X 
Business- en proceseigenaren (in onderhoud)  X 
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers  X 
Externe IT provider   
 
PF58 Organisatie innovatie wordt niet gevolgd door ERP innovatie  
Door niemand is stilgestaan bij dit probleem. 
 
PF59 Politieke conflicten en wantrouwen tussen afdelingen 
De deployment manager zag in dat het systeem snel en kosteneffectief moest wor-
den opgeleverd. Er werd niet vastgehouden aan de originele goals en projectscope. 
De business wilde het project niet aftekenen zolang zij niet tevreden waren met het 
voldoen aan hun change requests. Er was geen overeenstemming over de succescri-
teria van het project. Er bestond een conflict tussen het management van de Aziati-
sche organisatie en het programmamanagement.  
 
De vertegenwoordigers van de externe IT provider vonden eveneens dat er spanning 
was tussen het programmamanagement en de Aziatische business. Zij voelden dat 
ze in het midden van de “strijd” tussen het centrale programmamanagement en de 
lokale business in zaten.  
Het lid van de stuurgroep zocht de oorzaak van dit probleem bij de politieke ver-
schuivingen: nieuwe Managing Directors die de historie niet meekregen en het pro-
ject niet op de eerste plek zetten. Ook werd het project meer operationeel: vervangen 
van systemen in plaats van strategisch (nieuwe markten en volume groei). 
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Politieke conflicten tussen vestiging en hoofdkantoor (deployment manager, 
externe IT provider, stuurgroep). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 










Functioneel management   
Stuurgroep X  
Programmamanagement / Projectmanagement   
Deployment management X  
Business- en proceseigenaren (in onderhoud)   
IS Afdeling / IT professionals   
Gebruikers   





9.26.2 Probleemherkenning in de Zuid-Amerikaanse case 
 
Hieronder wordt per probleem aangegeven wat de geselecteerde geïnterviewden van 
het probleem vinden. Iedere beschrijving wordt afgesloten met een samenvattende 
tabel waarin per geselecteerde stakeholder10 wordt aangegeven of hij het probleem 
herkende of niet. Geen kruisje bij een probleem in de kolommen “probleem herkend” 
en “niet herkend” betekent dat dit probleem niet genoemd is door de geïnterviewde.  
Bij problemen die helemaal niet zijn genoemd in de interviews of waarbij de geïnter-
viewde niet heeft stilgestaan, wordt dit in deze bijlage bij de betreffende problemen 
vermeld.  
 
PF1 Weinig of geen top management support 
Door geen van de geïnterviewden is bij dit probleem stilgestaan. 
 
PF2 Ontoereikend change management 
De uitdaging was om het financieel model in het systeem op te zetten. Er was hierbij 
te weinig aandacht voor het proces en daardoor te weinig aandacht voor change ma-
nagement. De programmamanager zei dat het “wel erg veel leek op een IT project”. 
Het gebruikersmanagement wilde het project niet afsluiten, omdat ze bang waren 
voor te weinig aandacht in de onderhoudsfase. Via een projectorganisatie had men 
nog de mogelijkheid om CR’s te kunnen blijven “aftikken”. 
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Het ERP is gezien als een IT project in plaats van een veranderproject (pro-
grammamanagement). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Stuurgroep / Interne IT provider   
Programmamanagement X  
Deployment management   
Externe IT provider   
 
PF3 Projectkampioen is afwezig 
Door geen van de geïnterviewden is bij dit probleem stilgestaan. 
 
PF5b Ongebalanceerde teamsamenstelling 
Door geen van de geïnterviewden is bij dit probleem stilgestaan. 
 
PF5c Onderhoudsteam issues 
                                                 




Door geen van de geïnterviewden is bij dit probleem stilgestaan. 
 
PF7 Geen business case voor ERP 
Door geen van de geïnterviewden is bij dit probleem stilgestaan. 
 
PF8a Slechte cross functionele/afdelingsgewijze coöperatie en communicatie 
in de onderhoudsfase 
Volgens de vertegenwoordiger van de externe IT provider was in de onderhoudsfase 
sprake van behoefte aan duidelijke communicatie. Na een infrastructuur upgrade, die 
niet gemeld werd aan het onderhoudsteam, ontstonden dubbele records in het sys-
teem.  
 
Volgens de deployment manager was meer samenwerking gewenst tussen het mid-
delmanagement en het project. Er bestond geen projecteigenaarschap. Er werd niet 
gecheckt of de juiste beslissingen in het project werden genomen. 
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Geen communicatie over afdelingen heen (deployment manager en externe IT 
provider). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Stuurgroep / Interne IT provider   
Programmamanagement   
Deployment management X  
Externe IT provider X  
 
PF9 Onduidelijk(e)/ontbrekend(e) visie/doel 
Door geen van de geïnterviewden is bij dit probleem stilgestaan. 
 
PF10 Slecht legacy management 
Door geen van de geïnterviewden is bij dit probleem stilgestaan. 
 
PF12 Onvoldoende ondersteuning door of samenwerking met externe IT provi-
ders 
Volgens de deployment manager is veel tijd geïnvesteerd in het project om de eerste 
partner kennis te laten opdoen van het bedrijf, de processen en de methoden. De 
partner kende geen structuur en bleek achteraf geen lokaal kantoor in het Zuid-
Amerikaanse land te hebben. Ook was de organisatie pas in het land gestart. Gedu-





Een tweede geselecteerde externe IT provider met een hoofdkantoor in Spanje liet 
het zelf afweten. De derde leverancier had de beste lokalisatie van het ERP systeem 
voor het betreffende land, maar ook hier ontstond volgens de deployment manager 
een gat in de ondersteuning nadat een sleutel consultant het bedrijf had verlaten. Het 
project kwam hierdoor in vertraging. Het commitment van de leverancier was meer 
van “Ask me, and if I know I can tell you”. De deployment manager noemde dit reac-
tief gedrag in plaats van het proactieve dat je van een partner mag verwachten.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Slechte ondersteuning (deployment manager, programmamanagement, exter-
ne IT provider) 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Stuurgroep / Interne IT provider   
Programmamanagement X  
Deployment management X  
Externe IT provider X  
 
PF13a Zwakke gebruikersdeelname 
In eerste instantie hadden de sleutelgebruikers niet genoeg tijd om aan het project te 
besteden. Het Zuid-Amerikaanse bedrijf kent kleine gebruikersafdelingen, waarbij de 
gebruikers vaak overgealloceerd zijn met dagelijkse taken. In het begin was er ook 
een gebrek aan commitment vanuit de gebruikershoek. Later in het project werd dat 
beter (programmamanagement, deployment management, externe IT provider).  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Te weinig gebruikersdeelname in het implementatieproject (programmama-
nagement, deployment management en externe IT provider). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 










Stuurgroep / Interne IT provider   
Programmamanagement X  
Deployment management X  
Externe IT provider X  
 
PF14a Slechte moraal en motivatie van de medewerkers 
Door geen van de geïnterviewden is bij dit probleem stilgestaan. 
 
PF15a Geen continue training en ondersteuning in de onderhoudsfase 
Na de implementatie was er behoefte aan meer training. Er was volgens de verte-
genwoordiger van de externe IT provider te weinig ondersteuning. Dit kwam volgens 
hem doordat er meer mensen nodig waren.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Te weinig training en ondersteuning (externe IT provider). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Stuurgroep / Interne IT provider   
Programmamanagement   
Deployment management   
Externe IT provider X  
 
PF16 Geen goede fit tussen het ERP systeem en de adopterende organisatie-
cultuur 
De wettelijke vereisten voor de Zuid-Amerikaanse markt waren niet in Dynamics AX 
voorzien. Dit was volgens het lid van de stuurgroep echt een “showstopper”. Uitein-
delijk werden alle wettelijk vereiste rapporten door een lokale partij ontwikkeld. 
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Met lokalisatie issues is geen rekening gehouden (stuurgroep). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 










Stuurgroep / Interne IT provider X  
Programmamanagement   
Deployment management   
Externe IT provider   
 
PF17a Ontbrekend datakwaliteit management 
Door geen van de geïnterviewden is bij dit probleem stilgestaan. 
 
PF19 Er is geen stuurgroep beschikbaar 
Door geen van de geïnterviewden is bij dit probleem stilgestaan. 
 
PF22b Onjuiste verwachtingen van het management en het niet managen van 
verwachtingen in de pre-implementatiefase 
Er heerste een onjuiste verwachting bij het management. Het Zuid-Amerikaanse ma-
nagement verwachte dat het meeste werk door centrale, Europese resources zou 
worden uitgevoerd, terwijl de verwachting van het programmamanagement juist was 
dat lokaal in Zuid-Amerika de resources het werk zouden overnemen (programma-
management en externe IT provider). 
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Onjuiste verwachtingen (programmamanagement en externe IT provider).  
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Stuurgroep / Interne IT provider   
Programmamanagement X  
Deployment management   
Externe IT provider X  
 
PF23 Personeel verlaat de onderneming 
Bij dit probleem speelt de jobrotatie binnen het bedrijf een rol. Gedurende het project 
werden zowel de CFO als de managing director vervangen. Het project werd getrok-
ken door de controller die aan de CFO rapporteerde. Volgens de deployment mana-
ger had ze goede kennis van Engels, kon ze goed inter-persoonlijke relaties onder-
houden en had ze kennis van projectmanagement. 
 
De programmamanager zei hierover: “Toen het project echt op dreef was verliet de 
projectmanager zeer urgent het project met een zeer korte “hand over”-tijd. De nieu-




persoon van de inhoud. “De oude projectleider wilde weliswaar een korte periode 
projectmanagement op afstand doen, maar dat gaf niet de juiste energie die ze daar-
voor wel gaf”.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Gekwalificeerde ERP medewerkers verlaten de organisatie (programmama-
nagement, deployment management); 
• Sleutel management verlaat de organisatie (deployment management) = 
nieuw.  
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Stuurgroep / Interne IT provider   
Programmamanagement X  
Deployment management X  
Externe IT provider   
 
PF24 Slechte samenwerking met handelspartners 
Door geen van de geïnterviewden is bij dit probleem stilgestaan. 
 
PF25b Slechte technische kwaliteit van het ERP product in onderhoud 
Door geen van de geïnterviewden is bij dit probleem stilgestaan. 
 
PF26 Instabiele en onbekende omgeving van de adopterende organisatie 
De Zuid-Amerikaanse markt is zeer instabiel: “Creative governments in South Ameri-
ca”. Deze instabiele omgeving met telkens weer veranderde wetgeving leidde to con-
tinue change requests binnen het project. 
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Externe omgevingsfactoren hebben direct een impact op het project (stuur-
groep). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 










Stuurgroep / Interne IT provider X  
Programmamanagement   
Deployment management   
Externe IT provider   
 
PF29b Gebrek aan human resources 
De IT director gaf aan dat zowel bij de externe providers als bij de business te weinig 
resources voor het project waren gealloceerd. Volgens de vertegenwoordiger van de 
externe IT provider was er slechts een persoon die de business goed kende en deze 
functioneerde als een single point of contact voor alle business vragen. Hij was voor 
het project een bottleneck. Hij werd zelfs de projectmanager nadat de eigenlijke pro-
jectmanager de organisatie verliet.  
De nieuwe projectmanager had geen kennis van projectmanagement en ERP. Hij 
was onvoldoende aan het project gealloceerd (slechts 50%) en de kwaliteit van de 
CR’s was ook beneden verwachting. Gevolg van dit was veel “rework” (programma-
management en deployment manager).  
 
Overigens was de IT manager aan het project gealloceerd maar haalde dit te weinig 
uit. De IT manager had geen ervaring van bedrijfsprocessen en ERP, alleen van in-
frastructuur.  
In de ontwerpfase van het ERP ontbraken voldoende senior medewerkers naar de 
mening van de externe IT provider.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Gebrek aan resources (IT director, programmamanagement, deployment ma-
nager); 
• Niet beschikbare fulltime projectleider (IT director). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Stuurgroep / Interne IT provider X  
Programmamanagement X  
Deployment management X  
Externe IT provider X  
 
PF34 Geen formele of adequate implementatiestrategie 





PF36 Onvoorzichtige keuze van een ERP product  
Over de keuze van het product was geen commentaar, wel over de keuze van de 
implementatiepartners. De adopterende organisatie wilde volgens de vertegenwoor-
diger van de externe IT provider een lokale partner in het betreffende land. De cultuur 
in Zuid-Amerika is volgens hem zodanig dat, ofschoon het grootste deel van het con-
tinent Spaans als taal heeft, men het liefste praat met lokale personen, in plaats van 
personen in een ander land die dezelfde taal spreken. De gekozen lokale partner in 
het betreffende land had te weinig ervaring. Dit werd bevestigd door de programma-
manager die stelde dat het selectiecriterium lag op kennis van Dynamics AX en niet 
op kennis van bedrijfsprocessen. Ook de deployment manager gaf aan dat de selec-
tie beter kon en dat daarnaast de salespitch van de leverancier beter had kunnen 
worden gecheckt. De leverancier was pas sinds kort actief in het land en had geen 
lokale organisatie opgebouwd.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Ontoereikende domeinkennis en relevante ervaring (programmamanagement 
en deployment management, externe IT provider); 
• Geen goed selectieproces (deployment manager). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Stuurgroep / Interne IT provider   
Programmamanagement X  
Deployment management X  
Externe IT provider X  
 
PF37 Onvoldoende kwaliteit van het contract met de externe IT provider 
Met de leverancier was geen support overeenkomst afgesloten. Volgens de deploy-
ment manager zou de lokale IT afdeling hiervoor verantwoordelijk zijn, maar heeft dit 
niet op zich genomen.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Overeenkomst tussen de ERP leverancier en de adopterende organisatie zijn 
niet vastgelegd (deployment manager). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 










Stuurgroep / Interne IT provider   
Programmamanagement   
Deployment management X  
Externe IT provider   
 
PF39b Onduidelijke, conflicterende en/of continue stroom van change requests 
in onderhoud 
Er was voor onderhoud na de implementatie geen structuur opgezet. Er bestaat bij-
voorbeeld geen change board. Dit kwam volgens de deployment manager omdat de 
focus op implementatie lag. Daarnaast waren er continu onduidelijkheden in CR’s. Er 
was binnen de organisatie geen diepe kennis aanwezig. Het kostte veel tijd om exact 
te definiëren wat er moest gebeuren. Waarschijnlijk lag de oorzaak volgens de de-
ployment manager in het business proces. De definities waren niet duidelijk.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Onduidelijke CR’s (deployment manager). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Stuurgroep / Interne IT provider   
Programmamanagement   
Deployment management X  
Externe IT provider   
 
PF40 Slecht extern IT provider management in de onderhoudsfase 
Er zijn meerdere partners gekomen (en gegaan). In totaal waren er vier met een 
slecht kennisniveau in de onderhoudsfase. Volgens het programmamanagement 
vond de selectie van consultants plaats op kennis van de ERP en niet op basis van 
kennis van de bedrijfsprocessen en/of branche. Business kennis en de wil om de 
“business knowledge” eigen te maken zijn belangrijk. “Willing to learn is crucial, not 
doing my way instead of the company way”. 
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• De organisatie zet consultants niet juist in. Het gebruik moet worden afge-





Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Stuurgroep / Interne IT provider   
Programmamanagement X  
Deployment management   
Externe IT provider   
 
PF43 Gebrek aan charismatisch leiderschap 
Door geen van de geïnterviewden is bij dit probleem stilgestaan. 
 
PF45 Incorrecte keuze van de ERP modules in het onderhoud 
Door geen van de geïnterviewden is bij dit probleem stilgestaan. 
 
PF47b Mislukte migratie in onderhoud 
Door geen van de geïnterviewden is bij dit probleem stilgestaan. 
 
PF48 Conflicterende projecten 
Dit is door de IT director als een bron van ergernis gezien. Doordat de prioriteit van 
het Zuid-Amerikaanse project ten opzichte van een ander project niet duidelijk was 
waren er telkens resourceconflicten. Er was een team dat zowel het ene als het an-
dere project deed. Hierdoor ontstonden vertragingen in de opleveringen. 
 
De deployment manager vond dat het leek op een interne competitie tussen de pro-
jecten. Ook vonden volgens hem interne conflicten plaats tussen de dagelijkse ope-
raties in het land en het project.  
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Conflicten met andere projecten (IT director, deployment manager). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Stuurgroep / Interne IT provider X  
Programmamanagement   
Deployment management X  





PF49 Nieuwe technologie in technologieplanning 
Door geen van de geïnterviewden is bij dit probleem stilgestaan. 
 
PF51 Onvoldoende financiële ondersteuning 
Door geen van de geïnterviewden is bij dit probleem stilgestaan. 
 
PF54 Foute make/buy beslissing 
Door geen van de geïnterviewden is bij dit probleem stilgestaan. 
 
PF58 Organisatie innovatie wordt niet gevolgd door ERP innovatie  
Door geen van de geïnterviewden is bij dit probleem stilgestaan. 
 
PF59 Politieke conflicten en wantrouwen tussen afdelingen 
De IT afdeling verhuisde naar een ander pand, waardoor ze niet direct meer konden 
communiceren met de gebruikersafdeling. Deze “disconnectie” leidde to “distrust”, 
waardoor problemen alleen maar escaleerden (programmamanagement). 
 
Interpretatie van de resultaten van de case  
Vergeleken met de beschrijvingen uit bijlage 9.11 Beschrijvingen van de gevonden 
problemen, kunnen de bovengenoemde resultaten als volgt worden geïnterpreteerd:  
 
• Wantrouwen tussen afdelingen (programmamanagement). 
 
Uit het bovenstaande kunnen de uitspraken per geselecteerde speler in de case als 
volgt worden samengevat: 
 





Stuurgroep / Interne IT provider   
Programmamanagement X  
Deployment management   






9.26.3 Uitbreiding op de conceptuele beschrijving van de herkende problemen 
 
De onderstaande tabel is samengesteld uit de eerste twee paragrafen van deze bij-
lage en bestaat uit een samenvatting van de nieuwe punten die tijdens de interpreta-






PF5c Onderhoudsteam issues • Onduidelijke structuur in het 
onderhoudsteam 
• Tekort aan onderhoudstools 
PF7 Geen business case voor ERP • BC verandert niet mee met 
een veranderende visie 
PF9 Onduidelijk(e)/ontbrekend(e) vi-
sie/doel 
• Foutieve visie: verkeerde 
aanname 
PF10 Slecht legacy management • Niet managen van de legacy 
op hergebruik 
PF12 Onvoldoende ondersteuning door 
of samenwerking met externe IT 
providers 
• Samenwerkingsproblemen 
door culturele verschillen 
• Samenwerkingsproblemen 
door onduidelijke prioriteiten 
bij beide partijen. 
PF15a Geen continue training en onder-
steuning in de onderhoudsfase 
• Geen permanent opgezette 
opleidingsstructuur 
PF19 Er is geen stuurgroep beschik-
baar 
• Te weinig beslissingskracht 
van de stuurgroep 
• Kennisniveau van de indivi-
duele stuurgroepleden om 
een ERP implementatie te 
doen is te laag 
PF23 Personeel verlaat de onderne-
ming 
• Gekwalificeerd management 
verlaat de onderneming 
PF36 Onvoorzichtige keuze van een 
ERP product  
• Cultuur van de leverancier is 
een belangrijke selectiefactor 
bij het selecteren van een 
ERP leverancier 
PF54 Foute make/buy beslissing • Keuze alternatieven ma-
ke/buy zijn niet onderzocht 
Tabel 39 Toevoegingen en verduidelijkingen van de conceptuele beschrijving op basis van de analyse 






9.27 Omgevingsproblemen in de cases 
 
9.27.1 Scope en bevoegdheden van de projectmanager per probleem in beide 
cases 
 
De projectmanagers van beide cases hebben de bevoegdheid gehad om het imple-
mentatietraject uit te voeren. In de onderhoudsfase waren beide niet betrokken. Dit 
gold ook voor het pre-implementatietraject. In de Aziatische case werd de projectma-
nager aangesteld door de programmaleiding, nadat de projectopdracht werd ver-
strekt. De projectmanager was afkomstig uit het IT bedrijf. In de Zuid-Amerikaanse 
case werd de projectmanager eveneens aangesteld bij het starten van het implemen-
tatieproject. Deze projectmanager kwam uit de business. Ook hier reikte de be-
voegdheid van de projectmanager tot de onderhoudsfase. In beide projecten reikte 





Probleem in Aziatische 
case 










PF2 Ontoereikend change ma-
nagement 
Deels werd het ont-
werpen van be-
drijfsprocessen on-
derkend in de sco-
pe: introductie van 
het common busi-
ness process. Her-
ontwerp is geen on-
derdeel. BPR om-
vang is beperkt 
Niet vastgesteld 





Het budget voor ex-
terne medewerkers 




PF5c Onderhoudsteam issues Scope was imple-
mentatieproject 
Bevoegdheid gold al-
leen over projectfase. 




case zou al in pre-
implementatie moe-
ten zijn vastgesteld  
Alleen voor activiteiten 
in projectfase. 
PF8a Slechte cross functione-
le/afdelingsgewijze coöpe-












Probleem in Aziatische 
case 














leen over project. 




PF12 Onvoldoende ondersteuning 
door of samenwerking met 
externe IT providers 
Niet vastgesteld Heeft kwaliteitsbe-




Niet vastgesteld Geen zeggenschap 
over interne project-
medewerkers 
PF14a Slechte moraal en motivatie 
van de medewerkers 
Niet vastgesteld Geen zeggenschap 
over interne project-
medewerkers, ook niet 
over andere 
PF15a Geen continue training en 







PF16 Geen goede fit tussen het 
ERP systeem en de adopte-
rende organisatiecultuur 
Binnen scope zijn 
lokalisaties 
Zeggenschap over de 
kwaliteit. 
PF19 Er is geen stuurgroep be-
schikbaar 
Scope wordt vast-
gesteld door SG, 
niet dat SG onder-
deel is van scope 
SG benoemt PM niet 
vice versa 
PF22b Onjuiste verwachtingen van 
het management en het niet 
managen van verwachtin-
gen in de pre-
implementatiefase 
Pre-implementatie is 
niet een onderdeel 
van de projectscope 
Bevoegdheden reiken 
tot implementatie. 
PF23 Personeel verlaat de onder-
neming 
Niet vastgesteld Zeggenschap over 
personeel is niet aan 
de PM, maar aan de 
lijnmanager 




derdeel van de sco-
pe 
De prioriteiten af-
stemmen is onderdeel 
van de tijdsplanning 
PF25b Slechte technische kwaliteit 
van het ERP product in on-
derhoud 
Onderhoud is geen 
onderdeel van de 
projectscope 
Bevoegdheid van de 
PM reikt niet verder 
dan implementatiefase 
PF26 Instabiele en onbekende 
omgeving van de adopte-
Voor zover te han-
delen in de scope 
CR routines binnen het 







Probleem in Aziatische 
case 




rende organisatie vaststellen 
PF29b Gebrek aan human resour-
ces 
Niet vastgesteld. Geen intern personeel 
aantrekken, wel extern 
personeelsbudget om 
consultant bij te scha-
len. 
PF36 Onvoorzichtige keuze van 
een ERP product  
Dit valt in de pre-
implementatiefase 
Bevoegdheid van de 
PM beperkt tot imple-
mentatiefase 
PF37 Onvoldoende kwaliteit van 
het contract met de externe 
IT provider 
Dit valt in de pre-
implementatiefase 
Bevoegdheid van de 
PM beperkt tot imple-
mentatiefase 
PF39b Onduidelijke, conflicterende 
en/of continue stroom van 
change requests in onder-
houd 
Dit valt in de onder-
houdsfase 
Bevoegdheid van de 
PM beperkt tot imple-
mentatiefase 
PF40 Slecht externe IT provider 
management in de onder-
houdsfase 
Dit valt in de onder-
houdsfase 
Bevoegdheid van de 
PM beperkt tot imple-
mentatiefase 
PF43 Gebrek aan charismatisch 
leiderschap 
Niet vastgesteld PM kan zichzelf niet 
benoemen, evenmin 
hoger management 
PF45 Incorrecte keuze van de 
ERP modules in het onder-
houd 
Dit valt in de onder-
houdsfase 
Bevoegdheid van de 
PM beperkt tot imple-
mentatiefase 
PF48 Conflicterende projecten Niet vastgesteld Bevoegdheid van het 
programmamanage-
ment, niet PM 
PF51 Onvoldoende financiële on-
dersteuning 
Niet vastgesteld Bevoegdheid van het 
top management, niet 
PM 
PF54 Foute make/buy beslissing Voor zover in pro-
jectfase, make/buy 
voorstel kon worden 
opgenomen in sys-
teemontwerp  
Geen bevoegdheid om 
beslissing binnen 
tijd/budget te nemen. 
Dit is een stuurgroep 
beslissing 
PF59 Politieke conflicten en wan-
trouwen tussen afdelingen 
Niet vastgesteld Niet vastgesteld 
Tabel 40 Scope van het implementatieproject en bevoegdheid van de projectmanager per herkend pro-












Probleem in de Zuid-
Amerikaanse case 




PF2 Ontoereikend change 
management 





PM is de controller 
PF8a Slechte cross functione-
le/afdelingsgewijze coöpe-
ratie en communicatie in 
de onderhoudsfase 
Dit valt in de onder-
houdsfase 
Bevoegdheid van 
de PM beperkt tot 
implementatiefase 
PF12 Onvoldoende ondersteu-
ning door of samenwer-
king met externe IT provi-
ders 
Niet vastgesteld Wel in de project-





was onderdeel van de 
scope 





PF15a Geen continue training en 
ondersteuning in de on-
derhoudsfase 
Dit valt in de onder-
houdsfase 
Bevoegdheid van 
de PM beperkt tot 
implementatiefase 
PF16 Geen goede fit tussen het 





moeten zijn onderkend 
en in projectscope zijn 
opgenomen. 
De grootte van de 
issues maakte dat 
dit de bevoegdheid 
van de PM over-
steeg 
PF22b Onjuiste verwachtingen 
van het management en 
het niet managen van 
verwachtingen in de pre-
implementatiefase 
Zou in de pre-
implementatiefase door 
Programmamanage-





PF23 Personeel verlaat de on-
derneming 
Een personeelsplan 
was geen onderdeel 
van de scope 





PF26 Instabiele en onbekende 
omgeving van de adopte-
rende organisatie 
Geen onderdeel van 
de scope 
CR routines binnen 
project was be-
voegdheid van de 
PM 
PF29b Gebrek aan human re-
sources 
Niet vastgesteld Geen zeggen-
schap over mede-
werkers 
PF36 Onvoorzichtige keuze van 
een ERP product  
Dit valt in de pre-
implementatiefase 
Bevoegdheid van 








Probleem in de Zuid-
Amerikaanse case 




PF37 Onvoldoende kwaliteit van 
het contract met de exter-
ne IT provider 
Dit valt in de pre-
implementatiefase 
Bevoegdheid van 
de PM beperkt tot 
implementatiefase.  
PF39b Onduidelijke, conflicteren-
de en/of continue stroom 
van change requests in 
onderhoud 
Dit valt in de onder-
houdsfase 
Bevoegdheid van 
de PM beperkt tot 
implementatiefase 
PF40 Slecht extern IT provider 
management in de onder-
houdsfase 
Dit valt in de onder-
houdsfase 
Bevoegdheid van 
de PM beperkt tot 
implementatiefase 




ment of hoger 
PF59 Politieke conflicten en 
wantrouwen tussen afde-
lingen 
Niet vastgesteld Niet vastgesteld 
Tabel 41 Scope van het implementatieproject en bevoegdheid van de projectmanager per herkend pro-
bleem in de Zuid-Amerikaanse case 
 
9.27.2 Omgevingsproblemen in de Aziatische case 
 
PF1 Weinig of geen top management support  
Binnen de projectscope is het duidelijk dat mobilisatie van belanghebbenden om 
commitment voor de verandering te krijgen slechts beperkt aanwezig was. Hierdoor 
was een door een projectdefinitie (en door de stuurgroep) gelegitimeerde “invloed” 
die een projectmanager en het projectteam had op zijn stakeholders beperkt.  
Het verkrijgen van top management commitment ligt hieronder buiten de scope.  
Ook is hierover niets in de productscope geschreven.  
 
Conclusie:  
PF1 is een omgevingsprobleem. 
 
PF2 Ontoereikend change management  
Herontwerpen van bedrijfsprocessen en organisatie was niet als onderdeel van de 
scope beschreven. Het project werd als een IT project gezien.  
De BPR omvang van het project werd echter ook laag geschat omdat de business 
unit in volwassenheid lager werd geschat dan bij de Europese implementatie.  
 
Conclusie: 





PF3 Projectkampioen is afwezig 
In de onderhoudssituatie was deze persoon afwezig. De onderhoudsfase ligt na het 
project en is niet opgenomen in de scope van het project. Ook de bevoegdheid van 
de projectmanager reikt niet tot en met de onderhoudsfase. 
 
Conclusie:  
PF3 is een omgevingsprobleem, maar wel met de extensie: projectkampioen afwezig 
in de onderhoudsfase.  
 
PF5b Ongebalanceerde teamsamenstelling 
In de projectscope is hier niets over gesteld, buiten het feit dat er een budget is op-
genomen voor externe consultants, maar geen interne medewerkers zijn gebudget-
teerd. De projectmanager had daarnaast ook geen zeggenschap over projectmede-




PF5b is een omgevingsprobleem: ongebalanceerde teamsamenstelling in project- en 
onderhoudsfase.  
 
PF5c Onderhoudsteam issues 
In de projectscope is niets over het opzetten van een onderhoudsorganisatie gezegd. 
Eveneens is dit niet als deliverable in de productscope meegenomen. Daarnaast is 
onderhoud niet binnen de bevoegdheid van de projectmanager. 
 
Conclusie:  
PF5c is een omgevingsprobleem. 
 
PF7 Geen business case voor ERP 
De business case is in de pre-implementatiefase gemaakt en valt buiten de scope 
van het project en de bevoegdheid van de projectmanager.  
 
Conclusie:  
PF7 is een omgevingsprobleem. 
 
PF8a slechte cross functionele/afdelingsgewijze coöperatie en communicatie 
in de onderhoudsfase 
De projectmanager acteert niet meer in de onderhoudsfase. 
 
Conclusie: 
PF8a is een omgevingsprobleem. 
 
PF9 Onduidelijk(e)/ontbrekend(e) visie/doel 
Dit is in de pre-implementatiefase opgesteld en valt buiten bevoegdheid van de pro-
jectmanager en buiten de scope.  
 
Conclusie:  





PF10 Slecht legacy management 
In het project is dit onderkend en als een subproject van het ERP implementatie pro-
ject behandeld (onderdeel van de project scope). De projectmanager kreeg ook vol-
ledige bevoegdheid om de kwaliteit van de legacies te waarborgen.  
 
Slecht legacy management in de pre-implementatie fase, maar ook in de onder-
houdsfase valt buiten de bevoegdheid van de projectmanager.  
 
Conclusie: 
PF10 is een omgevingsprobleem voor zover het in de pre-implementatiefase of in het 
onderhoudstraject valt.  
 
PF12 onvoldoende ondersteuning door of samenwerking met externe IT provi-
ders 
De issues ontstonden in het onderhoudstraject, waardoor dit probleem buiten de be-
voegdheid van de projectmanager en buiten de projectscope valt.  
 
Conclusie: 
PF12 is een omgevingsprobleem. 
 
PF13a Zwakke gebruikersdeelname 
In de scope is het mobiliseren van stakeholders beperkt opgenomen. Ook heeft de 
projectmanager over gebruikersdeelname geen zeggenschap gekregen.  
 
Conclusie: 
PF13a is een omgevingsprobleem  
 
PF14a Slechte moraal en motivatie van de medewerkers 
In de scope is het mobiliseren van stakeholders beperkt opgenomen. Ook heeft de 
projectmanager over medewerkers geen zeggenschap gekregen. Het probleem valt 
hierdoor buiten zijn bevoegdheid en buiten de projectscope. 
 
Conclusie: 
PF14a is een omgevingsprobleem. 
 
PF15a Geen continue training en ondersteuning in de onderhoudsfase 
In de productscope is geen permanente opleidingsstructuur meegenomen. Er zijn 
ook geen afspraken gemaakt met de leverancier, zodat in de onderhoudsfase onvol-
doende systeemkennis bestaat. Weliswaar is in de projectscope training meegeno-
men en is dit uitgevoerd, maar is dit slechts eenmalig gedaan. Volgens de project-
scope en de productscope en de bevoegdheid van de projectmanager valt dit pro-
bleem in de onderhoudsfase hierbuiten.  
 
Conclusie:  
PF15a is een omgevingsprobleem. 
 
PF16 Geen goede fit tussen het ERP systeem en de adopterende organisatie-
cultuur 
De scope van het project was het implementeren van het ERP systeem, dat vervol-




echter niet en men werd “geforceerd” te werken zoals het systeem voorschreef 
(technology push). De bevoegdheid om dit door te drukken kreeg de projectmanager 
van de stuurgroep. De lokalisatie issues die dit met zich meebracht hadden voorko-
men kunnen worden in het project. De projectmanager had voldoende kwaliteitsbe-
voegdheid. De onderschatting van de gereedheid van de cultuur en dat de cultuur 
van de ERP partner niet overeenkomt met de cultuur van de adopterende organisatie 
zijn zaken die in de pre-implementatiefase hadden kunnen worden ontdekt.  
 
Conclusie:  
PF16: gereedheid van de cultuur en niet overeenkomende cultuur van ERP provider 
en adopterende organisatie zijn omgevingsproblemen; lokalisatie-issues niet.  
 
PF19 Er is geen stuurgroep beschikbaar 
Er was wel degelijk een stuurgroep. De samenstelling, het kennisniveau en de be-
slissingskracht werden meer betwist. In de projectscope is hier niets over vermeld; 
ook niet in de bevoegdheden van de projectmanager.  
 
Conclusie: 
PF19 is een omgevingsprobleem, met een toevoeging dat het hier om issues gaat in 
samenstelling, kennis en beslissingskracht.  
 
PF22b Onjuiste verwachtingen van het management en het niet managen van 
verwachtingen in de pre-implementatiefase 
Omdat deze zaken in de pre-implementatiefase liggen, vallen ze buiten de scope en 
de bevoegdheid van de projectmanager. 
 
Conclusie:  
PF22b is een omgevingsprobleem. 
 
PF23 Personeel verlaat de onderneming 
ERP medewerkers, IT medewerkers en management hebben de onderneming verla-
ten. Hier kan het project niets aan doen. Het valt buiten de scope en bevoegdheid 
van de projectmanager. 
 
Conclusie:  
PF23 is een omgevingsprobleem. 
 
PF24 Slechte samenwerking met handelspartners 
Hierbij waren de prioriteiten niet op elkaar waren afgestemd. Het project had beperkt 
in zijn projectscope staan dat alle belanghebbenden moesten worden gemobiliseerd 
om commitment te verkrijgen. Dit betekent ook de samenwerking met de handels-
partner. De projectmanager heeft de bevoegdheid om het tijdschema hierop aan te 
passen, zodanig dat beide partijen hiermee konden leven.  
 
Conclusie: 
Het probleem dat de handelspartner niet dezelfde prioriteit met het ERP project heeft 





PF25b Slechte technische kwaliteit van het ERP product in onderhoud 




PF25b is een omgevingsprobleem. 
 
PF26 Instabiele en onbekende omgeving van de adopterende organisatie 
De financiële crises valt buiten de invloedssfeer van het project. 
 
Conclusie:  
PF26 is een omgevingsprobleem. 
 
PF29b Gebrek aan human resources 
Onvoldoende resources in de front linie staf voor go-live. De projectmanager heeft 
weliswaar geen zeggenschap over medewerkers, maar hij heeft wel een budget om 
consultants bij te kunnen schalen.  
 
Conclusie:  
PF29b is geen omgevingsprobleem. 
 
PF36 Onvoorzichtige keuze van een ERP product  
De leverancierskeuze was onvoorzichtig. Dit speelde in het voortraject en valt dus 




PF36 onvoorzichtige leverancierskeuze is een omgevingsprobleem. 
 
PF37 Onvoldoende kwaliteit van het contract met de externe IT provider 
Voordat het project begon moest het contract er zijn. Dit is niet gebeurd. Het valt niet 
onder de bevoegdheid van de projectmanager en het was ook niet opgenomen in de 
scope van het project.  
 
Conclusie:  
PF37 is een omgevingsprobleem: er is geen contract met de externe IT provider 
 
PF39b Onduidelijke, conflicterende en/of continue stroom van change requests 
in onderhoud 
Omdat dit in onderhoud is vallen deze CR’s buiten de scope van het project en buiten 
de bevoegdheid van de projectmanager.  
 
Conclusie:  
PF39b is een omgevingsprobleem. 
 
PF40 Slecht extern IT provider management in de onderhoudsfase 
Omdat dit in onderhoud is valt dit probleem buiten de scope van het project en buiten 






PF40 is een omgevingsprobleem. 
 
PF43 Gebrek aan charismatisch leiderschap 
In de projectscope is hiervan niets vastgesteld. De projectmanager heeft niet de be-
voegdheid zichzelf en evenmin executives aan te stellen. 
 
Conclusie:  
PF43 is een omgevingsprobleem. 
 
PF45 Incorrecte keuze van de ERP modules in het onderhoud 
Omdat dit in onderhoud is valt dit probleem buiten de scope van het project en buiten 
de bevoegdheid van de projectmanager.  
 
Conclusie:  
PF45 is een omgevingsprobleem. 
 
PF48 Conflicterende projecten 
Dit probleem speelt alleen in de onderhoudsfase. Daardoor valt dit probleem buiten 
de scope van het project en buiten de bevoegdheid van de projectmanager 
 
Conclusie:  
PF48 is een omgevingsprobleem. 
 
PF51 Onvoldoende financiële ondersteuning 
Dit probleem speelde niet gedurende het project, maar in de onderhoudsfase. Daar-




PF51 is een omgevingsprobleem. 
 
PF54 Foute make/buy beslissing 
Keuze alternatieven zijn niet onderzocht. In de originele projectdefinitie is niets over 
een mogelijke make/buy vermeld. Overigens had de projectmanager het mandaat om 
alternatieven te presenteren, maar de stuurgroep besliste.  
 
Conclusie: 
PF54 is een omgevingsprobleem.  
 
PF59 Politieke conflicten en wantrouwen tussen afdelingen 
De politiek tussen vestigingen en hoofdkantoor lagen buiten de projectscope van de 












9.27.3 Omgevingsproblemen in de Zuid-Amerikaanse case 
 
PF2 Ontoereikend change management 
De projectscope kent geen activiteit die bedrijfsproces, systeem en organisatie 
(her)ontwerpt. De focus lag daardoor erg sterk op systeem. De bevoegdheid van de 
projectmanager zegt niets over change management.  
 
Conclusie: 
PF2 is een omgevingsprobleem. 
 
PF8a Slechte cross functionele/afdelingsgewijze coöperatie en communicatie 
in de onderhoudsfase 
Het issue speelde in de onderhoudsfase en lag daarmee buiten de scope van het 
project en buiten de bevoegdheid van de projectmanager. 
 
Conclusie: 
PF8a is een omgevingsprobleem. 
 
PF12 Onvoldoende ondersteuning door of samenwerking met externe IT provi-
ders 
Gedurende implementatie was er onvoldoende ondersteuning. De projectmanager 
had de bevoegdheid om andere consultants in te huren.  
 
Conclusie: 
PF12 wordt als projectprobleem en niet als omgevingsprobleem gezien. 
 
PF13a Zwakke gebruikersdeelname 
Weliswaar was er een projectactiviteit opgenomen om gebruikers te mobiliseren, 
echter was er geen bevoegdheid voor de projectmanager om gebruikers in het team 
op te nemen.  
 
Conclusie: 
PF13a wordt niet als omgevingsprobleem gezien. 
 
PF15a Geen continue training en ondersteuning in de onderhoudsfase 
Het issue speelde in de onderhoudsfase en lag daarmee buiten de scope van het 
project en buiten de bevoegdheid van de projectmanager. 
 
Conclusie: 
PF15a wordt als omgevingsprobleem gezien. 
 
PF16 Geen goede fit tussen het ERP systeem en de adopterende organisatie-
cultuur 
Lokalisatie issues kunnen al in de pre-implementatiefase worden onderkend. In de 
projectscope kan dit worden opgenomen. In de projectscope staat hier niets over 
vermeld. Weliswaar heeft de projectmanager de bevoegdheid om kwaliteit te waar-
borgen; desondanks is dit toch iets wat buiten zijn bevoegdheidsmarge viel.  
 
Conclusie:  





PF22b Onjuiste verwachtingen van het management en het niet managen van 
verwachtingen in de pre-implementatiefase 
Dit issue speelde in de pre-implementatie fase en lag daarmee buiten de scope van 
het project en buiten de bevoegdheid van de projectmanager. 
 
Conclusie:  
PF22b is een omgevingsprobleem. 
 
PF23 Personeel verlaat de onderneming 
ERP medewerkers, IT medewerkers en management hebben de onderneming verla-
ten. Hier kan het project niets aan doen. Het valt buiten de scope en bevoegdheid 
van de projectmanager. 
 
Conclusie:  
PF23 is een omgevingsprobleem. 
 
PF26 Instabiele en onbekende omgeving van de adopterende organisatie 
Instabiele markten vallen buiten de invloedssfeer van het project. 
 
Conclusie:  
PF26 is een omgevingsprobleem. 
 
PF29b Gebrek aan human resources 
De projectmanager had geen zeggenschap over de resources en zelf was hij slechts 
50% beschikbaar.  
 
Conclusie:  
PF29b is een omgevingsprobleem. 
 
PF36 Onvoorzichtige keuze van een ERP product  
Het selectieproces en de keuze van de leveranciers waren een probleem voordat het 
project werd gelanceerd. Het lag dus in de pre-implementatiefase en daarmee buiten 
de bevoegdheid van de projectmanager en buiten de scope van het project.  
 
Conclusie:  
PF36 is een omgevingsprobleem. 
 
PF37 Onvoldoende kwaliteit van het contract met de externe IT provider 
Overeenkomst met de ERP leverancier is niet vastgelegd. Iets wat in het voortraject 
had moeten gebeuren. Daarmee valt dit issue buiten de scope van het project en 
buiten de bevoegdheid van de projectmanager. 
 
Conclusie:  
PF37 is een omgevingsprobleem. 
 
PF39b Onduidelijke, conflicterende en/of continue stroom van change requests 
in onderhoud 
Omdat dit in onderhoud is vallen deze CR’s buiten de scope van het project en buiten 






PF39b is een omgevingsprobleem. 
 
PF40 Slecht extern IT provider management in de onderhoudsfase 
Omdat dit in onderhoud is valt dit probleem buiten de scope van het project en buiten 
de bevoegdheid van de projectmanager.  
 
Conclusie:  
PF40 is een omgevingsprobleem. 
 
PF48 Conflicterende projecten 
Dit probleem is iets wat boven het implementatieproject, op programmamanage-
mentniveau moet worden “uitgevochten”. Het valt buiten de bevoegdheid van de pro-
jectmanager en ook buiten de scope van het project.  
 
Conclusie:  
PF48 is een omgevingsprobleem. 
 
PF59 Politieke conflicten en wantrouwen tussen afdelingen 
De politiek tussen de twee afdelingen lag buiten de projectscope van de projectma-










9.28 Lijst versie 1.0 met problemen uit de literatuur die buiten de scope 
van het ERP project en buiten de bevoegdheid van de projectmanager 







1 PF1 Weinig of geen top management support 
2 PF2 Ontoereikend change management 
3 PF3 Projectkampioen is afwezig 
4 PF5b Ongebalanceerde teamsamenstelling 
5 PF5c Onderhoudsteam issues 
6 PF7 Geen business case voor ERP 
7 PF8a Slechte cross functionele/afdelingsgewijze coöperatie en communicatie in de 
onderhoudsfase 
8 PF9 Onduidelijk(e)/ontbrekend(e) visie/doel 
9 PF10 Slecht legacy management 
10 PF12 Onvoldoende ondersteuning door of samenwerking met externe IT providers in 
de onderhoudsfase 
11 PF13a Zwakke gebruikersdeelname 
12 PF14a Slechte moraal en motivatie van de medewerkers 
13 PF15a Geen continue training en ondersteuning in de onderhoudsfase 
14 PF16 Geen goede fit tussen het ERP systeem en de adopterende organisatiecultuur 
15 PF17a Ontbrekend datakwaliteitsmanagement 
16 PF19 Onvoldoende kwaliteit van de stuurgroep 
17 PF22b Onjuiste verwachtingen van het management en het niet managen van verwach-
tingen in de pre-implementatiefase 
18 PF23 Personeel verlaat de onderneming 
19 PF24 Slechte samenwerking met handelspartners 
20 PF25b Slechte technische kwaliteit van het ERP product in onderhoud 
21 PF26 Instabiele en onbekende omgeving van de adopterende organisatie 
22 PF29b Gebrek aan human resources 
23 PF34 Geen formele of adequate implementatiestrategie 
24 PF36a  Onvoldoende evaluatie van de ERP leverancier  
37 PF36b Onvoldoende evaluatie van het ERP product 
25 PF37 Onvoldoende kwaliteit van het contract met de externe IT provider 
26 PF39b Onduidelijke, conflicterende en/of continue stroom van change requests in on-
derhoud 
27 PF40 Slecht externe IT provider management in de onderhoudsfase 
28 PF43 Gebrek aan charismatisch leiderschap 
29 PF45 Incorrecte keuze van de ERP modules in het onderhoud 
30 PF47b Mislukte migratie in onderhoud 
31 PF48 Conflicterende projecten 
32 PF49 Nieuwe technologie in technologieplanning 
33 PF51 Onvoldoende financiële ondersteuning 
34 PF54 Foute make/buy beslissing 
35 PF58 Organisatie innovatie wordt niet gevolgd door ERP innovatie  
36 PF59 Politieke conflicten en wantrouwen tussen afdelingen 
                                                 
11 Suffix a, b en c geven aan dat subproblemen van de originele problemen zijn opgenomen in deze 
lijst.  
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